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Resumen

En las organizaciones, el area de Recursos Humanos (RRHH) tiene la funcion de dotar,
formar, desarrollar y administrar el personal que labora dentro de cualquier lugar de trabajo.
Los procesos que esta area gestiona poseen una gran responsabilidad al impactar e influir en
el elemento méas importante de una empresa: su personal. Cuando estos procesos corren
alineadamente con los objetivos y necesidades de la organizacion, esta area se vuelve un
aliado estratégico.

La presente propuesta describe un proyecto que busca formar, mediante tres talleres, a un
grupo de asesores financieros de una institucion bancaria que son parte de un proyecto de
gran impacto para posicionar una de las unidades de negocio mas importantes para la
institucion. Los talleres estan basados en la capacitacion por competencias, de modo que se
tomaron en cuenta las basicas para ese puesto: orientacion al cliente, comunicacion efectiva
y analisis y solucién de conflictos. Como complemento de estos talleres, se han desarrollado

tres instrumentos para realizar un proceso de certificacion de estas competencias.

Abstract

In organizations, the Human Resources (HR) area has the function of providing, training,
developing and managing the personnel that works within any workplace. The processes that
this area manages have a great responsibility when impacting and influencing the most
important element of a company: its personnel. When these processes run in line with the
objectives and needs of the organization, this area becomes a strategic ally.

The present proposal describes a project that seeks to form through three workshops a group
of financial advisors of a banking institution who are part of a project of great impact to
position one of the most important business units for the institution. The workshops are based
on competency training, so that were considered those that are basic for this position:
customer orientation, effective communication and analysis and problem solving. In addition
to these workshops, three instruments have been developed to carry out a certification process

for these competences.



Introduccion

A nivel mundial, las empresas se encuentran bajo una dinamica y permanente lucha por un
posicionamiento, crecimiento, popularidad y permanencia en el mercado, y para conseguirlo
se adaptan a cambios e innovaciones constantes. El sector bancario puede brindar ejemplos
de éxito y fracaso ante este dinamismo, pues recibe el impacto de factores econdmicos
nacionales y mundiales y, al lucrar con los ingresos monetarios y bienes de sus clientes, su

permanencia en el gusto de éstos exige respuestas rapidas y certeras.

Una de las estrategias que este sector ha aplicado para cumplir las necesidades de sus clientes
ha sido la diversificacion de sus productos. Hoy en dia existe una infinidad de servicios que
son provistos por las instituciones bancarias: seguros, inversiones, fondos de ahorros,
préstamos, manejo de noéminas, afores, sevicios a personas fisicas y morales, a Pequefias y
Medianas Empresas (Pymes) y también a grandes empresas, entre otros. Estos servicios,

ademas, cuentan con la adaptacion a las tecnologias del momento.

La institucion bancaria con la que se elabor6 la presente propuesta apostd por un cambio de
cultura e innovacién no considerada hasta entonces. Se propuso ofrecer servicios financieros
a un segmento de la poblacion del que no se tenia una cartera de clientes significativa. Los
clientes en los que puso atencidn se caracterizan por tener altos ingresos econdémicos y tener
dinero invertido en diferentes instrumentos en el banco, muchos de ellos son empresarios o

tienen altos puestos en grandes empresas.

Una vez iniciado el proyecto de posicionamiento de productos y servicios bancarios para el
sector de la poblacion antes descrito, surgieron diversas necesidades, principalmente de
capacitacion. Muchas de éstas se hicieron evidentes a partir de las continuas quejas por parte
de los clientes, quienes argumentaban que percibian a los asesores financieros sin preparacion
en los servicios que ofrecia el banco, sin actitud de servicio y que no contaban con un
asesoramiento conveniente y dirigido a sus necesidades. Este tipo de situaciones suscito que
el area de operaciones del banco, en colaboracion con el area de recursos humanos, decidiera
invertir en la preparacion de los asesores financieros que atienden a los clientes, apoyandose
en un equipo de consultores expertos en el tema. A partir de la deteccidn de necesidades de
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capacitacion, el banco decidié realizar una propuesta integral, donde se cubrieran las
siguientes necesidades:

1. Imagen personal: encaminada a homologar en todos los asesores financieros un estilo

de vestimenta, de vocabulario, de presentacion ante el cliente, entre otros aspectos.

2. Capacitacion financiera: propuesta para homologar los conocimientos acerca de
economia, inversiones, normatividad, riesgos, prevencion de lavado de dinero, etcétera,
que necesitan tener los asesores financieros; esto se lograria con apoyo de un organismo

certificador a nivel nacional.

3. Capacitacion de competencias basicas: para que los asesores financieros brinden al
cliente un servicio y productos justos y acordes con su perfil. Esto generaria, ademas, una
comunicacion adecuada, aseguraria que fueran capaces de atender cualquier tipo de
requerimiento por parte del cliente y se reflejara en el aumento de la cartera de clientes

de este importante segmento.

Si bien las necesidades de capacitacion para esta poblacion son amplias, este trabajo esta
enfocado en el Gltimo punto: la capacitacion por competencias basicas. Se han mencionado
los otros dos programas para mostrar un panorama completo de las necesidades de
capacitacion que se identificaron y para que se tenga en cuenta que no estan aisladas, sino

que pertenecen a una propuesta multidisciplinaria.

Es importante mencionar que el trabajo que aqui se plantea se llevo a cabo bajo un esquema

de consultoria, en la que el banco fue el cliente que recibio esta propuesta.
Para poder atender el tema de manera integral, se ha desarrollado en tres capitulos:
En el primero se menciona el rol que el area de Recursos Humanos (RRHH) y el psicélogo

organizacional deben jugar dentro de una estructura laboral y como éste Gltimo debe ser
entendido como un socio que ejecuta las mejores estrategias dentro todos sus procesos y que



toma en cuenta los beneficios del negocio. Esto con el propdsito de alejar al psicologo

organizacional del paradigma que lo limita a temas de indole puramente clinica.

El segundo capitulo habla de la capacitacion por competencias y su valor agregado en
comparacion con la capacitacion tradicional. Se enuncian las definiciones que existen de las
competencias, su clasificacion e historia y, por ultimo, se agrega un apartado en el que se
mencionan los diferentes métodos que existen para evaluar la capacitacion desde diferentes
niveles, como éstos pueden apoyar al momento de medir su impacto y su contribucion a la

organizacion.

El tercer capitulo trata sobre de la certificacion de competencias, se plantean distintas
definiciones que tienen que ver con su objetivo, historia, los procesos oficiales que existen
en México, la certificacion interna y algunos instrumentos utilizados dentro de los procesos

de certificacion.

En un cuarto y ultimo capitulo, se plasma la propuesta de capacitacion y certificacion que, si
bien puede tomarse como una propuesta, también se integran ejemplos de materiales ya
desarrollados para su implementacion. Como ya se menciond, el programa de capacitacion
cubre tres competencias: orientacion al cliente, comunicacion efectiva y analisis y solucion
de conflictos; ademaés, contiene una certificacion que se pensé a la medida de las

competencias impartidas para ejecutarse internamente.



CAPITULO 1. RECURSOS HUMANOS Y SU ROL EN LAS ORGANIZACIONES

A lo largo del tiempo, el sector laboral ha evolucionado a partir de las necesidades y cambios
que han surgido a su alrededor. En esta evolucion también se han visto involucradas las areas
encargadas de administrar los Recursos Humanos, responsables de gestionar a las personas
que trabajan en una organizacion y que también son denominadas personal (Gomez, Balkin,
y Cardy, 2008). En los ultimos afios se ha preferido nombrarlas talento o capital humano
como una manera de darles el mérito que les corresponde dentro de una empresa como seres
humanos y no como un recurso material mas. Asi también lo plasma Caldenty (2018), quien,
en su experiencia como consultor, encontré que las organizaciones optan por esta nueva
designacion como una forma de impulsar en sus empleados cuatro pilares: la estrategia, el

desarrollo, el potencial y la flexibilidad, de modo que se aproveche mejor su capital humano.

Para los profesionistas especializados e involucrados en la gestion los Recursos Humanos es
claro, en el deber ser, que los empleados son el elemento méas importante de la empresa y
que, a pesar de los avances de la tecnologia y de la inteligencia artificial en varios sectores
de la industria, el capital humano perdurard por mucho tiempo aun. Aunque en una
publicacion realizada por Universia Espafia (2014) se plasman diferentes opiniones de
expertos que argumentan que la robdtica destruira muchos empleos de la clase media, hay
quienes afirman que la tecnologia va a aumentar el trabajo, pues no es viable colocar
maquinas en empleos que tengan que ver con la complejidad de pensamiento y que requieren
la creatividad, capacidad de sintesis, la innovacion, entre otras habilidades. Asi pues, a pesar
de los avances tecnoldgicos que puedan desarrollarse, el capital humano seguira siendo el
principal motor de las organizaciones; y aunque esté apoyado de las nuevas tecnologias, no
dejara de ser el protaginista y responsable del exito y sostenibilidad de éstas. En
consecuencia, el area Recursos Humanos es y seguira siendo un soporte al capital humano,

que habra de adaptarse al desarrollo y la demanda de servicios que se requieran.
A siglos de que la Revolucion industrial hiciera pensar que el capital humano habia perdido

valor o se habia vuelto innecesario, Rios y Garcia (2001) destacan la importancia que el

personal siempre ha tenido a los ojos de las organizaciones y ha sido una caracteristica
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esencial de la vida en sociedad. Los siguientes eventos a lo largo de la historia de la
humanidad pueden comprobarlo:

e En las cacerias del hombre neandertal existia la regla de separar a los mas débiles y
contar con un grupo fuerte para lograr el objetivo, mostrando una primera
manifestacion del trabajo en equipo.

e Con los primeros asentamientos humanos aparecieron desarrolladores de tecnologia
y conocimiento con el fin de potenciar su desarrollo.

e Imperios y dinastias que contaban con un gran nimero de sometidos tenian un poder
tangible o intangible y demostraban asi como aprovechar el talento humano en
beneficio de algo més grande.

e Los esfuerzos por darle al trabajador una remuneracion justa hicieron a un lado la
esclavitud, eje principal de la Revolucion Francesa y otras revoluciones.

e El surgimiento de la era industrial y con ello el concepto de recurso humano, aunque
fue tomado literalmente por algunas organizaciones: un recurso que se desecha, se
sustituye y agota.

e Laaparicion en la década de 1930 de un Departamento de Recursos Humanos como

un gestor de informacion minima y encargado de pagar salarios.

Bajo esta secuencia se observa que el eje central del logro de objetivos es el ser humano, asi
gue es natural que naciera un area destinada a su administracion y que poco a poco haya
adquirido nuevas tareas para enfrentar las necesidades que se han presentado con el paso del
tiempo. Acerca de este tema, Alles (2011) especifica que, en un inicio, el rea de Recursos
Humanos en Latinoamérica era sélo un departamento de personal representado por algin
empleado sin formacion universitaria en administracion de personal, pero con alta
experiencia en leyes laborales. Ya para la década de 1970, ese representante habia establecido
una relacion muy cercana con los sindicatos, generalmente contaba con estudios de derecho
y solia tener una fortaleza tanto en su caracter como en su fisico. Se tiene registrado que fue
hasta que entrd el nuevo milenio cuando los egresados de la carrera de administracion
empezaron a ocupar puestos en el area de Recursos Humanos, pero brindando un servicio

principalmente administrativo.
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La vision del cuidado que se debe tener con los empleados se fue presentando poco a poco
en las décadas posteriores. Segiin Rodriguez (2011), en 1990, el conocimiento del personal
fue una innovacién a nivel mundial, y fue entonces que empez0 a ser considerado uno de los
principales recursos productivos ante la economia globalizada y las tecnologias de la
informacion. Esto exigi6 a las organizaciones mayor velocidad y eficacia en su capacidad de
respuesta, mas alld de su trabajo operativo 0 manual, para no quedarse atrds de la
competencia. Con este cambio de vision, ahora se valora el conocimiento y la creatividad del
empleado, por lo tanto, es menester que el area de Recursos Humanos deba ocuparse en

detectar estas caracteristicas, fomentarlas, desarrollarlas y reconocerlas en su capital humano.

Si se piensa que el capital humano es el que contribuira a la consecucion de los objetivos de
la empresa, se podria inferir que éstas tendrian que invertir en ellos ofreciendo sueldos
competitivos, planes de desarrollo atractivos, ambientes laborales sanos y capacitacion
continua; sin embargo, se encuentran datos que contrastan con estas ideas. Por ejemplo, en
México es comudn que las empresas les destinen pocos recursos econémicos, en concreto, a
la capacitacion laboral. Se tiene documentado por el Banco de Desarrollo Interamericano un
total de 0.01 por ciento del Producto Interno Bruto de inversion en estas actividades, un
porcentaje que esta muy por debajo de paises como Chile, Suiza y Alemania.

Adicional a esta nula capacitacion es de notar que, cuando un trabajador se incorpora a una
organizacion, ésta podria recibirlo con un rezago educativo, caracteristica sociodemografica
detectada con frecuencia (Diaz U, 2014), y esto se traduce en empleados poco calificados. Si
bien se puede destacar que todavia hay mucho que mejorar en la educacién formal e informal,
también se pone en evidencia la falta de preocupacién por parte de las empresas por mejorar
la calidad de sus empleados; a pesar de que el articulo 123 de la Constitucion Politica de los
Estados Unidos Mexicanos (Secretaria de Gobernacion, 2017) dicta que los centros de trabajo
estan obligados a ejercer capacitacion y adiestramiento a sus empleados, entre otros derechos.

Las consecuencias de la falta de formacion en los empleados se ven reflajadas de manera
inmediata en accidentes de trabajo, baja motivacion y una rotacion continua, lo que impacta

en la productividad de la empresa. Como Velazquez (2007) argumenta, las empresas se
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limitan a tratar a sus empleados como si fueran un recurso indiferenciado, e ignoran la

capacidad que podrian alcanzar en términos de productividad, rentabilidad y desarrollo.

Sobre esta linea, en una investigacion realizada por Schwartz, Bonhal-Speigelhoff, Gretczki,

y Sloan (2016) se menciona que:

La mision del lider de RRHH esta dejando de ser la de un “director de
talento” para convertirse en el “director de experiencia de la gente”. A RRHH
se le esta pidiendo que simplifique sus procesos, ayude a los colaboradores a
gestionar el flujo masivo de informacién de trabajo, y que construya una

cultura de colaboracién, empoderamiento e innovacion . (p. 1)

Esto significa que el &rea de Recursos Humanos no debe verse solamente como un equipo
que cumple con lo que pide la ley, sino también como el que, sin olvidarse de ésta, genera
valor humano para la empresa, apoya la operacion y es parte del logro organizacional,
siempre con un espiritu innovador, creativo, vanguardista, es decir, es talento generando

talento.

1.1 Estructura del area de Recursos Humanos

Dessler (2009) define a la administracion de Recursos Humanos como aquella que “se
encarga de gestionar las politicas y practicas que se requieren para cumplir los aspectos
relativos al ‘personal’ o los recursos humanos, que competen a un puesto de la organizacion
e incluyen el reclutamiento, la seleccion, la capacitacion, las recompensas y la evaluacion”.
Por su parte, Chiavenato (2009) menciona que la “administracion constituye la manera de
hacer que las cosas se hagan de la mejor forma posible, mediante los recursos disponibles a

fin de alcanzar los objetivos”.

Tomando en cuenta estas premisas, es claro que se necesitan diferentes células para llevar a
cabo todas las tareas a cargo de los Recursos Humanos, pues es necesario planear, organizar
y coordinar las técnicas que, teéricamente, crearan una estancia agradable para el capital

humano en la empresa. Aunque en la literatura se encuentran mapeadas diferentes areas
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correspondientes a las Direcciones o departamentos de Recursos Humanos, su constitucion

real depende de cada empresa. A continuacion, se presentan las mas comunes.

Tabla 1

Areas de Recursos Humanos, sus objetivos y herramientas (adaptado de Chiavenato 2017 y
Werther, Davis & Guzman Brito, 2014)

Elaboracion propia

Area/

componente

Objetivo

Herramientas

Reclutamiento de

Conjuntar las técnicas y
procedimientos que se proponen al
traer candidatos potencialmente

Fuentes de reclutamiento en
linea, periddicos, bolsas de
trabajo, ferias de empleo,

personal . intercambio de carteras, redes
calificados y capaces para ocupar ] _
L sociales, reclutamiento
puestos dentro de la organizacion. |
interno, head hunter, etcétera.
Entrevista inicial, entrevista
) . ) profunda, analisis de
_ Elegir y clasificar candidatos
Seleccion de _ curriculo, exdmenes de
adecuados para las necesidades de o ) ]
personal conocimiento, psicometria,

la organizacion .

simulaciones, estudios

socioecondmicos, entre otros.

Descripcion y

analisis de puestos

Enunciar tareas y responsabilidades
de cada puesto que conforma la
organizacion y diferenciarlas de los

demas.

Hoja de descripcién de
puesto, entrevistas,
observacion directa, métodos

mixtos.

Evaluacion del

desempefio

Apreciar sistematicamente como se
desempefia cada persona en un
puesto y en un potencial desarrollo

futuro.

Comisiones de evaluacion,
evaluacion 360°, método
eleccion forzosa,
investigacion de campo,

incidentes criticos,
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comparacion de pares, frases

descriptivas.

Gestionar las remuneraciones
o asignadas a cada trabajador por Softwares especializados,
Nomina o o
aportar sus conocimientos, prendminas.

capacidades y habilidades.

Estructurar la seguridad para el o
) ) ) ] Softwares especializados en
Seguridad social | trabajador asalariado que ) )
) ) o seguridad social
proporciona diferentes servicios.

Desarrollar habilidades técnicas, Capacitaciones presenciales,
Capacitacion operativas y de administracion de capacitaciones por medios

todos los niveles de personal. electronicos, etcétera.

Elaborar programas dirigidos a

empleados de niveles medios y »
) ) Programas de formacion,
superiores, a corto, mediano y largo ) )
Desarrollo ) psicometria, entrevistas, check
plazo, en los que reciben una _
. - list, entre otros.
preparacion que les servird en el

futuro.

Cada empresa tendra organizada su area de Recursos Humanos como mejor se adapte a sus
principales necesidades; no obstante, algunos de estos componentes son obligatorios por las
normativas legales, como todas aquellas que tienen una indole administrativa, como la

gestion de la nomina y la seguridad social.

Como se vio anteriormente, en México las empresas invierten muy poco en la capacitacion
y formacion de sus empleados, y los factores son tan amplios como el nimero de mexicanos
con trabajos formales. Ante esta situacion, es menester preguntarse si esta forma de gestionar
los Recursos Humanos —centrados en lo administrativo— es la correcta y si se esta cubriendo

la demanda de los cambios generacionales y globales.
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Sobre estos cuestionamientos, Labastida (2015) observa lo siguiente acerca de los principales

desafios que el &rea de Recursos Humanos tiene en la actualidad:

Retener al talento. Se tienen datos de que en Estados Unidos el 79% de los
empleados no se sienten involucrados con su trabajo; sin embargo, no es un tema
exclusivo de ese pais. En este punto se tienen que puntualizar las brechas
generacionales y las prioridades que los nuevos trabajadores y lideres tienen.
Generar una buena imagen en redes sociales. Debido a que uno de los principales
medios para expresar una experiencia buena o mala son estos medios, es critico
adaptarlas y usarlas estratégicamente para beneficio de la empresa.

Darle un valor primordial al desempefio. Manejar el desempefio del empleado no
como algo que se realiza esporadicamente y bajo un mismo proceso a lo largo del
tiempo, mas bien destacarlo como un proceso continuo que se adapta a las nuevas
generaciones.

Desarrollar habilidades. Un escaneo perfecto del trabajador ayuda a detectar sus
principales habilidades y, con esta Idgica, se le podra colocar en el puesto correcto y,
a su vez, apoyar su retencion. No obstante, siempre hay que considerar que habra mas
habilidades que desarrollar.

Solucionar. El area de Recursos Humanos debera dar soluciones en las que estén
considerados todos los panoramas posibles, es decir, deben ser analiticas y

reveladoras.

Por su parte, Vazquez (2016) considera que los retos que enfrenta esta area van enfocados

a los siguientes puntos:

Desarrollo de personal. Se piensa que cerca del 82% de las compafiias tienen la
premisa de aumentar la promocion interna y asi combatir la percepcion negativa que
se tiene en cuanto a su poco desarrollo interno.
Adaptarse a las nuevas generaciones. Existe la preocupacién de ofrecer al
trabajador millennial con talento una propuesta de valor diferente que vaya de la mano
con las prioridades de este perfil de empleado.
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e Disefio de carreras atractivas. Tener un plan de vida y carrera bien definidos para
los empleados desde el inicio es determinante para su permanecia, ya que, aunque
estén a gusto con su trabajo, es probable que se separen de la empresa por la falta de
una vision hacia el futuro.

e Procesos mas sencillos. Para lograr que el area de Recursos Humanos sea estratégica
requiere precision en las necesidades de operacion, y se debe evitar que sea un
elemento separado y sin involucramiento.

e Empoderar el area. Esto se lograré planificando y midiendo el impacto de todas las
acciones que el area realiza, y enfocandose en la informacion dindmica orientada al

futuro.

Gracias a los cambios acelerados del entorno, las empresas requieren al talento especializado
en sus filas y es deseable que, ademas, tenga la capacidad y disposicion de seguir
aprendiendo. Desafortunadamente, es muy complicado encontrar perfiles con estas
caracteristicas y, como consecuencia, existe un atraso significativo en la colocacion de
vacantes, desempleo y perfiles no adecuados (Manpower Gruop México y Centroamérica,
2015).

En otras palabras, es de vital importancia para las empresas adaptarse a las nuevas
generaciones, ofrecer desarrollo y cercania a la operacion. Este tipo de nuevos desafios
exigiran replantear procesos y perfilar, en un primer momento, al colaborador del area de
Recursos Humanos, pues es quien se encargara de manejar el capital humano y de conducirlo

segun los propdsitos v filosofia de cada organizacion.

Para que esta area cumpla con todo lo que se ha mencionado hasta ahora, sus colaboradores
deben cubrir un perfil que incluya una carrera especializada en el trato con personas, como
los psicologos, pedagogos, incluso socidlogos con una formacion de trabajo en empresas; no
obstante, es muy probable que necesiten capacitacion interna adicional, en la que se creen
sesiones de trabajo tipo team building que los ubique en la importancia de generar cambios

y estrategias novedosas como area.
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1.2 El impacto de los Recursos Humanos en la organizacion

Siguiendo el argumento de que el &rea de Recursos Humanos es un componente de valor
estratégico dentro de la empresa, el reto es demostrarlo. En el afio 2000 se calculaba que
menos del 50% de las empresas y el 10% de pequefias y medianas empresas median el
impacto que el area de RRHH dejaba en su organizacion HR Magazine (2000, en Sanchez-

Runde, 2000). Las razones son diversas y se explican en la siguiente figura:

1. Se cree que medir comportamientos es algo complejo que no puede realizarse
como con otras metodologias como las ecndmico-financieras-contables, lo cual
| implica obtener datos con baja confiabilidad.

J

2. No se mide porgue no ha sido una exigencia de las direcciones de las)
empresas, lo que ha provocado que la misma area de RRHH no desarrolle un
| proceso de medicion.

J

e w

3. No se mide porque no se puede controlar en su totalidad y siempre se
encontrarén factores como la rotacion y absentismo que afectan el resultado.

\. J

e w

4. Se puede prestar a fomentar el politoqueo al momento de imponer indicadores
gue convengan mMAs a uno que a otros.

\. J

e Y

5. Los directivos y/o representantes de las areas de RRHH no tuvieron una
formacion que involucrara técnicas de medicion.

\. J

6. Ocupar sistemas de medicion puede exhibir carencias y limitaciones del equipo
de RRHH, lo que no los favoreceria.

Figura 1l
Razones por las que no se mide el impacto del area de Recursos Humanos, HR Magazine
(2000, en Sanchez-Runde, 2000).

Eleboracion propia
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Ante estos prejuicios y creencias, el autor propuso que el area de Recursos Humanos se
familiarizara con el lenguaje de los negocios, que los nimeros hablaran y que evidenciaran
su crecimieto, desarrollo y sus logros, de modo que se obtuviera un reconocimiento por parte

de la organizacién y los estimulos otrogados a esta area se vieran como una inversion a futuro.

Aunqgue todo se escucha muy bien, en la realidad han pasado casi dos décadas de estas
investigaciones sin que se observen esas propuestas aplicadas en las empresas. Si bien los
motivos pueden ser infinitos y ligados al entorno socioecondémico al que se pertenece, no por

esto tiene que haber algin impedimento para comenzar a aplicarse.

Sobre lo anterior, Rodriguez Matamoros y Rivero Villar (2012) realizaron una investigacion
para identificar la evaluacion del impacto de las practicas de los Recursos Humanos en el
desempefio e indicadores de la organizacion. En su trabajo, llevado a cabo en una poblacion
de 24 empresas que se dedican a la industria quimica en la ciudad de Puebla, México,
encontraron gque cuando existe una articulacion entre los esfuerzo de diferentes areas de
Recursos Humanos (RRHH) (para este estudio se eligieron las siete practicas universalistas
propuestas por Delery y Doty (1996 en Rodriguez Matamoros y Rivero Villar, 2012):
oportunidades internas de carrera, capacitacion, evaluacion de resultados, participacion de
las utilidades, seguridad en el empleo, mecanismos de participacion y descripcion de cargos)
se observa una influencia positiva en el desempefio, el cual es menor cuando existe una
desarticulacion entre éstas. Es de destacar que no basta con que cada una de las areas que
estan involucradas en RRHH conozcan cudl es su imapcto, sino que lo importante es conocer

su influencia en conjunto, como parte de una cadena de valor y un proceso continuo.

Una forma de medir el impacto del area de RRHH es usando la herramienta y/o formula
Ilamada ROI (Return of Investment) por sus siglas en inglés, la cual es definida por Pulliam
& Phillips (2007) como:

la medida de responsabilidad que responde a la siguiente pregunta ¢se
produce una rentabilidad financiera por invertir en un programa, proceso,
iniciativa o solucion de mejora de rendimiento? Es un indicador econémico,

lo que significa que tiene que ver con las matematicas. (p. 1)

19



La férmula utilizada para calcular el ROl es la siguiente:

[(ingresos — inversidn) / inversion] * 100 = retorno de inversion

La idea principal es que se recupere lo invertido mas una ganancia equivalente a la inversion

inicial.

Décadas atras, el ROI no estaba considerado entre los procesos de RRHH, pero si existia la
preocupacion por el impacto que podria generar esta area en el resultado. Por ejemplo, en la
década de 1990 se publicaron dos estudios muy importantes al respecto y que se retomaron
por Capapé, Susaeta, Pin, Gallifa, & Garcia (2011), los estudios se Ilamaron:

e “Impact of Human Resource Managment on performance”
e “Impact of Human Resource Managment practices on perceptions of organizational

performance”

En estos trabajos, se concluy6 en primer lugar que las gerencias de Recursos Humanos tienen
la palpable posibilidad de mejorar el rendimiento de las corporaciones mediante la correcta
ejecucion de sus actividades (Capapé, Susaeta, Pin, Gallifa, y Garcia, 2011), sin embargo,
también se encontrd que el 94.12%, de una muestra de 136 empresas espafiolas, no tiene una
herramienta que mida en retorno de inversién de las politicas de Recursos Humanos porque
la consideran innecesaria, inviable y dificil implementar a causa del desconocimiento de
aplicarla. Por altimo, al momento de preguntar directamente al personal de las areas de
Recursos Humanos si estarian de acuerdo con la implementacion de esta herramienta, la
mayoria contesto afrimativamente, considerando que en las areas de formacion y desarrollo
es donde seria de mayor utilidad, seguido de los procesos de reclutamiento y seleccién. Por
su parte Guest, Michie, Conway y Sheehan (2003 en Capapé Aguilar, Susaeta Erburu, Pin
Arboledas, y Danvila, 2016) consideran que no es comun gue se demuestre con nimeros y

estadisticas los efectos de las acciones de RRHH dentro de la organizacion.

Por su parte, Boselie, Dietz y Boon (2005 en Capapé Aguilar, Susaeta, Erburu, Pin

Arboledas, y Danvila, 2016) consideran que “el sentido de la implicacion no esta claro: ¢es

20



realmente la inversién en RRHH la que provoca los resultados? o ¢son los buenos resultados

los que promueven la inversion en RRHH?” (p. 92).

En resumen, lo ideal seria medir el impacto que RRHH deja en las empresas como una forma
de posicionarse y fundamentar la importancia de sus acciones, pero el mayor obstaculo es la
resistencia a ponerlo en préctica, posiblemente a causa de la falta de formacion financiera
que los miembros de esta area tienen o la falta de claridad en el porcentaje de inversion que
la empresa necesita destinarle. Lo que es inaceptable es continuar trabajando bajo viejos
modelos y procesos que tienen siempre la misma entrada y la misma salida, esto es, cumplir

con lo minimo deseable.

Y si acaso se decidiera no utilizar el ROI, existen otros indicadores que demuestran la eficacia
del trabajo realizado, por ejemplo: niveles de rotacion, clima laboral, mediciones del
desempefio, satisfaccion laboral, productividad, crecimiento del area, desarrollo de personas,
el impacto de la capacitacion (en el cual se profundizard més adelante); y sea cual sea que se
utilice, cada proyecto que se desarrolle y ejecute debe contestar la pregunta: ;Como se va a

demostrar que se hace lo que la empresa necesita?

1.3 Capacitacién y desarrollo del capital humano

Como se ha revisado anteriormente, uno de los factores cruciales para que una organizacion
logre una sinergia y convergencia hacia el logro de sus indicadores y, por lo tanto, su
permanencia en el mercado radica en como es la relacion empleador-empleado. No importa
el tamafio de la organizacion, en ella siempre se tendra capital humano para la ejecucion de

cada estrategia.

Al inicio del capitulo se enlistaron las areas que cominmente se encuentran en una direccion
de Recursos Humanos, mismas que brindan servicio a todo el personal y pertenecen a la
empresa con la mision de ser un soporte para la consecucion de sus resultados. Recordemos

cuales son las mas comunes en la literatura:
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e Atraccion de talento

e Administracion de personal

e Compensaciones laborales

e Capacitacion y desarrollo de personal
e Seguridad Social

o Relaciones laborales

Cada una de estas areas cuida los intereses tanto del empleado como los de la empresa y su
operacion se da desde la incorporacion del empleado hasta la culminacion de la relacion

laboral, lo cual lleva un proceso similar al siguiente.

Una vez que las organizaciones seleccionaron a los mejores perfiles para ocupar una
posicién, estos deben incorporase a su nuevo puesto. Este proceso se puede llegar a
desarrollar de muchas formas o incluso no ser parte de un proceso formal y estructurado,
pues existe un escenario comun en el que el trabajador de recién ingreso se presenta de
manera directa sin una preparacién previa, y aprende dia a dia, observando y poniendo en
practica el ensayo y error. Sin embargo, como una forma de brindar una mejor experiencia y
bienvenida a una persona de recién ingreso, las empresas han optado por crear un proceso
denominado Onboarding, o incorporacion, que lleva de la mano al personal nuevo y lo
incorpora de una forma completa y correcta a su puesto, siendo asi mas efectiva la toma de
su rol dentro de la organizacién (Kanahuati, 2013). Sobre la duracion de estos procesos de
incorporacion, la institucién educativa Dartmouth (2009) menciona que los seis primeros
meses de un nuevo empleado son cruciales, ya que durante este tiempo se forma una imagen

que podria definir si desea estar con la empresa o discrepar con ella.

Para lograr un impacto positivo proponen 4 ejes principales:
1. Orientacion en su nuevo puesto.
2. Conversaciones con los nuevos empleados para conocer su opinién y sentir sobre su
puesto.
3. Coachs, mentores o tutores para formarlo .

4. Integracion con su nuevo lider para generar sinergia de equipo .
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Los contenidos y tiempos dentro de este proceso pueden ser tan breves o extensos segun el
puesto, empresa y responsabilidades. El objetivo es buscar que el empleado genere confianza
y seguridad en su nuevo entorno; en palabras mas coloquiales, se busca que se enamore de

la empresa.

Se ha mencionado a lo largo del documento que es importante brindar al personal de recién
ingreso capacitacion o induccion para su puesto, siendo responsabilidad del area de
capacitacion hacerlo realidad. Werther, Davis, & Guzman Brito (2014) entienden el proceso
de capacitacion como “el desarrollo de habilidades técnicas, operativas y administrativas de
todos los niveles del personal” (p. 182) y como una “actividad sistematica y programada
mediante la cual se intenta preparar al trabajador para que desemperie sus funciones asignadas
de forma eficiente” (p. 182). Es decir, el proceso de capacitacion es algo que se brinda al
personal para complementar su experiencia y asi reforzar su potencial encaminado al éxito
en su trabajo; no obstante, el beneficio de la capacitacion tiene un impacto mas trascendente,

como se revisara en la siguiente tabla.

Tabla 2
Ventajas de la capacitacion Werther, Davis, y Guzman Brito, (2014).

Elaboracion propia

Ventajas para el individuo

= Permite tomar mejores decisiones y solucionar problemas de manera mas eficiente.
= Alimenta la confianza, la posicion asertiva y el desarrollo.

= Contribuye a manejar positivamente conflictos y tensiones.

= Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

= Incrementa el nivel de satisfaccion con el puesto.

= Permite el logro de metas individuales.

= Elimina los temores a la incompetencia o a la ignorancia individuales.

Ventajas para la organizacion
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= Mantiene la competitividad.

= Incrementa la rentabilidad.

= Mejora el conocimiento del puesto y de la organizacion a todos los niveles.
= Eleva la moral y la responsabilidad social.

= Promueve la identificacion con los objetivos de la organizacion.
= Crea una mejor imagen institucional.

= Mejora la relacion lideres-subordinados.

= Ayuda a preparar guias para el trabajo.

= Ayuda a comprender y adoptar nuevas politicas.

= Proporciona informacion con respecto a necesidades futuras.

= Agiliza la toma de decisiones y la solucién de problemas.

= Promueve el desarrollo del personal.

= Contribuye a formar lideres y dirigentes integrales.

= |Incrementa la productividad y la calidad del trabajo.

= Ayuda a reducir los costos en muchas areas.

= Promueve la comunicacion.

» Reduce la tensiéon y permite el manejo de areas de conflicto.

Ventajas para las relaciones humanas

= Mejora la comunicacién individual y entre grupos.

= Ayuda a orientar a los nuevos empleados.

= Hace viables las politicas y reglamentos de la organizacion.
= Alienta la cohesion de los grupos.

= Fomenta una atmdsfera de aprendizaje continuo.

= Mejora la calidad del habitat en la empresa.

Desafortunadamente las organizaciones capacitan para cumplir minimamente lo que dicta la
ley, en el mejor de los panoramas. En México, por ejemplo, se ha exigido la capacitacion en
un marco legal desde el Cddigo civil de 1870, pero se vio como un tema de aprendizaje. Fue

hasta el afio de 1978 cuando se transformo el articulo 123 de la Constitucion Politica de los
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Estados Unidos Mexicanos y que la Ley Federal del Trabajo (LFT) le dieron un valor
agregado a la capacitacion y adiestramiento y lo acompafiaron de la creacion de la Unidad
Coordinadora del Empleo, la Capacitacion y el Adiestramiento (UCECA) dentro de la

Secretaria del Trabajo y Prevision Social (Pinedo Guerra, 1990).

Sanchez-Castafieda (2007) sefiala las leyes que avalan el derecho a la capacitacion y

adiestramiento tal como se muestra en la siguiente figura:

*Refleja el interés social de promover y vigilar la capacitacion y el
adiestramiento de los trabajadores.

, «La capacitacion y adiestramiento deben ser brindados en los términos y
Articulo 25 planes establecidos por las empresas conforme a los dispuestos en la Ley
Federal del Trabajo.

+Define a la capacitacion como la formacion y preparacion en el ambito
de ensefianza-aprendizaje de los trabajadores, y por adiestramientos a la
ensefianza de habilidades y destrezas para el mejor desempefio de su

Aticulo e,
*Es obligatorio para el patrén capacitar y adiestrar a sus trabajadores,
153 teniendo como objeto actualizar y perfeccionar conocimientos y

habilidades del trabajador en su actividad, asi como proporcionarle
informacion sobre la aplicacion de la nueva tecnologia y preparar al
trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion, prevenir
riesgos de trabajo, incrementar productividad y mejorar las aptitudes de
éste.

En caso de que el patrén no lleve acabo sus obligaciones, es preciso que sea sancionado por las medidas
que la Secretaria del Trabajo considere pertinentes a fin de conseguir que sean cumplidas.

Figura 2
Capacitacion y adiestramiento bajo las leyes mexicanas

Elaboracion propia

En definitiva, los indices tan bajos de capacitacion son complicados de explicar, toda vez que
hay leyes que la exigen y multiples evidencias de sus beneficios. Es natural el
cuestionamiento ¢las empresas y/o el patron no estan viendo el valor de estos procesos? En
los siguientes capitulos se abordara con mayor énfasis la medicion e implementacion de los
programas de capacitacion con el proposito de que sirvan de inspiracion y conocimiento a

las empresas y se pierda el miedo de aplicarlas.
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Uno de los tantos beneficios que se desencadena cuando se ha capacitado adecuadamente al
trabajador para poder realizar sus funciones es la creacion de plantillas de reemplazo y
futuros gestores del éxito. No obstante, en la realidad, es frecuente que haya empresas en las
que los grandes operadores se promueven para ser grandes gestores de la operacion, pero al
entrar en accion los conflictla la diferencia entre operar y gestionar porque saben el qué, pero
no el como. Puede pensarse como algo incongruente pues son puestos clave que ponen en
peligro la meta impuesta por su organizacién y sin embargo sucede porque no reciben una
capacitacién para su nuevo puesto. Ante situaciones como ésta la empresa, como ya se reviso,
tiene el deber de dotar a su personal de la capacitacion y formacion necesarias para alcanzar

sus objetivos, sobre todo, cuando le asigna una nueva posicion.

Un apoyo para preparar al trabajador en su nuevo rol es el desarrollo del personal pensado
como una esfera en la que la empresa considere al trabajo como parte del desarrollo social y
personal del ser humano, pues en él pasa la mayor parte de su tiempo y es con el que puede
sostener sus principales necesidades. Craig (2001) menciona que uno de los principales
incentivos que se obtienen del trabajo es la oportunidad de ser creativos y productivos, lo que
genera autoestima y reconocimiento, en otras palabras, el trabajo se convierte en una fuente
de motivacion, se vuelve un aliciente para el empleado cada dia y, en consecuencia, la
organizacion logra sustentabilidad mendiante un trabajador motivado, porque se genera una

ralacion simbidtica.

En esa misma linea, Chiavenato (2009) menciona que ‘“el desarrollo del personal esta
compuesto por experiencias, no necesariamente relacionadas con el puesto actual, que
brindan oportunidades para el desarrollo y el crecimiento profesional” (p. 130). Mientras que
Werther et al. (2014) establecen que el desarrollo esta dirigido a personal con colaboradores,
busca formarlos y dotarlos de habilidades, conocimientos y actitudes para un crecimiento a

mediano o largo plazo y de esta manera hacerlos crecer profesionalmente.

En contraste, Rodriguez (2007, en Arbaiza 2011) estipula que el desarrollo es un proceso

educativo a largo plazo en el que el trabajador obtiene conocimientos conceptuales para

26



temas generales. Por su parte, Donald (2007, en Arbaiza 2011) menciona que el desarrollo
se lleva a cabo cuando se dota al trabajador sélo de habilidades para que esté preparado para
el futuro y se debe considerar el desarrollo del personal como una estrategia que tiene la

premisa de generar éxito fomentando el crecimiento de sus piezas claves.

Portales et al. (2013) consideran que el capital humano es lo que hace fluir a las
organizaciones, asi que éstas deben prestar atencidn al desarrollo humano sin perder de vista
los objetivos de la organizacion tal como se evidencid en la teoria del equilibrio propuesta
por Bernard (1978, en Portales et al., 2013) y mas adelante desarrollado y retomado por
March y Simon (1977, en Portales et al., 2013), en la que consideran dos factores importantes
para la efectividad organizacional, siendo el primero la eficacia de la consecuncién de los
objetivos de la empresa y, el segundo, la eficiencia en la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de su personal. Podria resultar complejo lograr los resultados y mantener un
equipo motivado sin considerar Unicamente el salario y prestaciones, sino ademas el salario

emocional, el liderazgo y la cultura de la empresa.

El desarrollo profesional que un trabajador pueda obtener en la organizacion, las diferentes
metodologias de desarrollo y la participacion activa en la innovacion de las mismas son

incentivos que no se deben perder de vista.
Algunas de las tendencias de los procesos de desarrollo del personal en las empresas que

pueden ser retomadas por el area de Recursos Humanos son las siguientes, segun Chiavenato
(1999):
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Tabla 3

Tendencias de desarrollo del personal en las organizaciones, Chiavenato (1999).

Elaboracion propia

Tendencias

La empresa invierte en el desarrollo de su personal de una forma continua.

El equipo de gerencias se responsabiliza de su propio desarrollo. El
gerente es visto como un guia para su equipo de colaboradores.

Existe el proposito de convertirse en una empresa en continua inovacion y
siempre preparada.

Los procesos de desarrollo impulsados por RRHH forman parte de la
estrategia de la empresa y no son respuesta a una urgencia de la
organizacion.

Mejorar la calidad de vida de las personas.

Mayor contextualizacion de los programas de desarrollo al perfil del
personal.

Privilegiar el trabajo en equipo y convivir mejor socialmente.

Busqueda de la calidad y productividad mediante el desarrollo del capital
intelectual.

Motivacion y relizacion personal del trabajor.

Retroalimentacidn constante para conocer el desempefio, las areas de
oportunidad y las fortalezas.

Cada empresa debera elegir qué metodologias son las mas adecuadas para el desarrollo de su

personal, segun el puesto, experiencia, responsabilidades, tiempo, entre otros. Lo que mas se

debe destacar es que ahora la organizacion ya no debe ver al empleado como alguien que

tiene la responsabilidad de adquirir por cuenta propia todos los conocimientos y habilidades

gue necesita para ejecutar su trabajo, sino como un miembro del equipo con potencial para

crecer dentro de una estrategia enfocada a un crecimiento mutuo.
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Métodos de desarrollo

Gomez, Balkin y Cardy (2008) describen diferentes métodos de desarrollo del personal que

se describen en la siguiente tabla:

Tabla 4

Métodos de desarrollo del personal, Gomez, Balkin y Cardy (2008).

Elaboracion propia

Método Caracteristicas
Tiene el objetivo de extender las habilidades del personal mediante la experiencia de
Rotacion de interactuar en diferentes puestos. Este método es ideal para expandir la exposicion del
puestos trabajador en la operacion de la organizacién. Con él se puede realizar una evaluacion mas
amplia y confiable.
Puestos de Busc.a que el trabajador con po.tenc.ial interacm(_a con un mentor, a fin de que és_te lo guie en
asesoria las diferentes areas de la organizacion. El trabajador se desempefiard con un asistente o en

equipo de asesoria directa.

Aprendizaje

El trabajador seleccionado debera trabajar en ciertos proyectos para analizarlos y resolver

practico problemas que de éstos se deriven.

En este método el participante es miembro de una comision de trabajo en la que participa
Asignacion activamente en la toma de decisiones, investiga problemas especificos de la organizacion y
de observa el actuar de los demas. Este tipo de dindmicas permite que el trabajador tenga mayor
comisiones contacto con otros miembros de la empresa, mejore su comprension y goce de mas

oportunidades de crecimiento.

Participacion
en cursos y
seminarios
externos

Brinda la oportunidad de asistir a cursos, clases y seminarios realizados con el apoyo de
proveedores o consultores. El participante tiene el beneficio de desarrollar habilidades
conceptuales y adquirir nuevos conocimientos. Este tipo de cursos puede realizarse en linea,
lo que representaria un ahorro en viaticos para la organizacion.

Ejercicios de
simulacion

Aqui se incluyen estudios de casos donde se utiliza la experiencia de otras organizaciones
para dar una solucion acertada a un problema; también se aplican juegos de empresas y
juegos de rol. Estas dinamicas permiten desarrollar un ambiente similar al de las situaciones
reales en las que podria exponerse el trabajador.

Capacitacion

Consiste en capacitar al personal fuera de la empresa para que adquiera conocimientos,

fuera de la . . . o
actitudes y comportamientos que no son propios de la organizacion.
empresa
Estudio de Esta herramienta busca detectar la habilidad de analisis, comunicacion y persuasion. La
£asos técnica consiste en presentar un problema de la organizacién en el que el participante debera
buscar una solucidn utilizando preferentemente las habilidades antes mencionadas.
Juegos de Se trata de competencias entre equipos formados por miembros de la empresa en situaciones
empresas de trabajo reales o computarizadas.
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Centros

Un ejemplo de este tipo de técnicas son las universidades corporativas, que buscan exponer

internos de al personal a diferentes ejercicios para desarrollar habilidades personales.

desarrollo

Tutoria Es realizada por un miembro de la empresa que es elegido para orientar, guiar, asesorar y
retroalimentar a empleados que busquen ser desarrollados.

Asesoria de Busca orientar al personal en cuanto al desempefio de sus actividades y se presenta cuando

los existen problemas en el desempefio, sobre todo en conductas que no concuerdan con la

trabajadores | filosofia de la empresa y el objetivo del puesto.

Respecto al desarrollo del personal, Sdnchez-Castafieda (2007) postula que:

El derecho del trabajo no puede prescindir de la formacién profesional, ya
gue serd uno de sus institutos protagdnicos, por varias razones: el
reconocimiento de la existencia de un derecho a la formacion profesional
como un derecho fundamental; porque la formacién profesional es un
presupuesto de la empleabilidad; porque la formacion profesional es un
instrumento econémico que mejora la productividad-competitividad de la
empresa; asimismo, entre otras razones, porque la formacion profesional es

un campo fértil para el didlogo social. (p. 228)

En conclusidn, es necesario tomar en cuenta los procesos de RRHH dentro de los esquemas

mismos de las empresas, pues cuando tienen el lugar que les corresponde estructuran,

innovan, trabajan bajo la I6gica de una cadena de valor, aportan mucho mas de lo que podria

considerarse un costo y son una pieza clave en la capacitacion y desarrollo de los empleados,

lo que decantara soluciones a la rotacion, a un mal clima laboral, a mejores mandos medios

y, por lo tanto, a un beneficio general y directo para la empresa.
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CAPITULO 2. LAS COMPETENCIAS DEL CAPITAL HUMANO

En el afio 2014 la Encuesta de Competencias Profesionales (ENCOP), efectuada a través de

Centro de Investigacion para el Desarrollo A.C. (CIDAC), encontrd que en México 9 de cada

10 vacantes para profesionales jovenes no son cubiertas por falta de competencias en los

prospectos; esta encuesta fue aplicada a 499 empresas de 32 entidades del pais (Fundacion

UNAM, 2014). La educacion superior ya no es suficiente para asegurar un buen empleo, pues

ahora se busca que el personal llegue con méas conocimientos, aptitudes y habilidades, es

decir, con una serie de competencias que pueden o no ser desarrolladas durante una carrera

universitaria.

Por ejemplo, dentro de las competencias que se han registrado con mayor valor para la

empresa son las siguientes (El financiero, 2014).

Tabla s

Las competencias que buscan las empresas mexicanas, (El financiero, 2014).

Elaboracion propia

Competencias especificas méas valoradas
por RRHH

Competencias por las cuales ofrecerian

un sueldo mayor

e Conocimientos basicos sobre uso de
equipo y maquinaria

e Capacidad de negociacién y resolucion
de conflictos

e Conocimientos basicos sobre
administracién de proyectos

e Conocimientos basicos sobre

reclutamiento

e Comunicacion oral en espafiol

e Toma de decisiones acertadas y agiles

e Puntualidad

e Deteccion de oportunidades en mejoras
y productos

e Generacion de ideas

e Sentido de responsabilidad.
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Algunas de las competencias enlistadas posiblemente se fortalecieron durante la formacion
superior en algunas carreras, otras pueden ser natas o quiza se tenga un conocimiento tedrico
de ella, un proceso de seleccion acertado es el que nos daria una mayor precision del dominio

de una competencia.

Otro punto a notar que arrojo la ENCOP es el valor que las empresas dan a las competencias
blandas o0 humanas que posea un empleado, ya que es mas sencillo capacitar cuando se posee
este tipo de competencias en cualquier otro tipo de temas del indole técnico y operativo. Un
empleado con una serie de competencias adquiridas o con apertura para incorporarlas a su
actuar ya es altamente valorado, el empleador empieza a comprenderlas, valorarlas,
enriquecerlas, ejecutarlas e incluso hacerlas parte de su cultura empresarial, es decir, empieza

a gestionar por competencias.

Delgado (2002 citado en De Gante 2012) define la gestion por competencias como un
proceso, que “consiste en administrar el activo intelectual e intangible que representan las
competencias de las personas, es decir, permite operacionalizar (sic) la administracion del
capital humano, y asegurar el sostén de ventajas competitivas de la organizacion” (p. 9). En
otras palabras, se liga el éxito de la empresa con el potencial de las competencias de cada
trabajador. Un ejemplo de lo que el autor plantea seria el siguiente: se tiene un gerente de un
negocio retail, responsable de lograr cuotas de venta anuales divididas por meses, semanas
y dias. La empresa le da todos los recursos materiales (surte producto, sistemas de cobro,
campanfas publicitarias, capacitacion en productos, etcétera) pero para que el empleado

consiga su objetivo debera ejecutar una serie de competencias:
Tabla 6

Ejemplo de implementacion de la gestion por competencias
Elaboracion propia
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Competencia

) Como aplicar la competencia Beneficiados
ejemplo
Dividir el objetivo de venta entre sus colaboradores,
Anélisis reconociendo sus habilidades de venta y los tiempos

de cumplimiento.

Transmitir los mensajes necesarios para cumplir la
Comunicacion | metay, de la misma manera, recibir informacién del

interlocutor que tendré que procesar.

Tener un equipo motivado, desarrollado y preparado
) ] Empresa y
Liderazgo que lo vea como un referente y apoyo; tener a alguien )
) ] trabajador
que lo pueda suplir cuando no esté presente.

Ser capaz de reconocer lo que no esta funcionando

Solucién de ) N
) adecuadamente y darle la mejor solucion de manera
conflictos ) )
inmediata.
Utilizacion de . . )
Llevar a cabo la administracion mediante los
recursos

o diferentes softwares de la empresa.
tecnoldgicos

Cuando se tienen desarrolladas las competencias, se genera una relacion simbidtica entre la
empresay el trabajador, en la cual la empresa pide al trabajador llegar a un objetivo con plena
conciencia de las competencias que necesita para hacerlo realidad, el trabajador pone en
practica esas competencias ejecutando una serie de comportamientos y, al final, ambos

reciben beneficios.

Este ejemplo considera que la empresa tiene bien identificadas las competencias de su
equipo, lo capacita y, si es necesario, lo promueve de acuerdo con su buen desempefio en
éstas. Sin embargo, en un esenario mas realista, para que la empresa, en primer lugar, se vea
motivada a utilizar las competencias como un modelo de gestion, Lira y Ramirez (2005, en

De Gante 2012) proponen 3 argumentos para su uso:
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1. Una via para formar al talento con el que se cuenta.

2. Crear una vision y necesidad de cambio basadas en conductas observables de como
lograr las cosas adaptandose a nuevas tecnologias.

3. Flexibilidad cuando se piensa en un trabajador que realiza maltiples funciones y, bajo

esta logica, desarrollarlo.

En concordancia con lo anterior, Padilla Guerrero (2011) postula que para poder hacer
realidad este modelo es necesario tener muy claro a donde se quiere llegar como empresa y
tener un amplio panorama de la organizacion; una vez aclarado esto, se deben formar los
equipos de trabajo y encaminarlos hacia este propdsito. En este sentido, las competencias que

se deben incluir en el modelo de la empresa deberan ser Unicas y adaptadas a ésta.

En resumen, la organizacion y el trabajador son altamente beneficiados al implementar un
modelo de competencias, sin embargo, es una herramienta que debe utilizarse con

responsabilidad y profesionalismo a fin de generar un compromiso mutuo en su uso.

2.1 ¢ Qué es una competencia?

Es importante definir adecuadamente el término de competencia, detallar su origen y el

aprovechamiento que se le ha dado.

Spencer y Spencer (1993, en Alles 2006) definen a la competencia como “una caracteristica
subyacente en el individuo que esta causalmente relacionada con un estandar de efectividad
y/o con un performance superior en un trabajo o situacion” (p. 78). Es decir, las competencias
son algo que ya hemos incorporado en nuestro actuar y por esta razon se puede predecir un

comportamiento medible y comparable.

Por su parte Alles (2006) la define como “un comportamiento superior en relacion con un

estandar de éxito en un puesto o situacion determinados” (p. 79).

Mertens (1997, en De Gante, 2012) indica que las competencias son “una habilidad que

refleja la capacidad de la persona y describe lo que él o ella puede hacer, aquellas
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caracteristicas que diferencian un desempefio superior de un desempefio promedio o pobre”
(p. 11).

Young (1998, en Zaniga Alcantara, 2014) establece que “el objetivo de las competencias no
es estudiar exhaustivamente el perfil fisico, psicolégico o emocional de cada persona; se trata
de identificar aquellas caracteristicas que puedan resultar eficaces para las tareas de la

empresa” (p. 45).

Echeverria (2002, en Charria Ortiz, Sarsosa Prowesk, Uribe Rodriguez, Lopez Lesmes, y

Arenas Ortiz, 2011) menciona que:

Las competencias se componen del conocimiento especializado y la
maestria en la ejecucion de las tarreas y contenido de las actividades propias
del trabajo: el saber; también por la capacidad de dar una respuesta
sistematica y oportuna ante las demandas propias de la actividad laboral, es
decir el conocimiento aplicado al contexto: el saber hacer; y asimismo por
la orientacion al trabajo en equipo, a la colaboracién y comunicacion
efectiva con la presencia de buenas relaciones interpersonales: el saber ser.
Ademas, incluyen la capacidad para asumir responsabilidades, organizar y
decidir, esto es, permite participar en la organizacion laboral, lo cual

denominan el saber estar. (p. 139)

En otras palabras, tener una competencia es ser conciente de lo que se sabe, como utilizar
pertinenetemente ese conocimiento, bajo qué contextos, y asumir la responsabilidad de su

uso.

Avila (2010, en Zufiiga Alcantara, 2014) define a las competencias como “cualquier
caracteristica individual que se pueda medir y cuya relacién con la actuacion en el puesto de

trabajo sea demostrable” (p. 45).

Se entiende que las competencias sirven como una forma adecuada para describir a los

empleados y evaluar su capacidad para enfrentar sus obligaciones profesionales en diversas
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situaciones. Por otra parte, las competencias ayudan a identificar cuéles son los empleados
promedio y cuéles son los empleados con alto potencial. Olesen, White, & Lemmer (2007 en
Judrups, Zandbergs, y Kazakovs, 2015), asi como Campion et al. (2001 en Judrups,
Zandbergs, y Kazakovs, 2015) afiaden que las competencias pueden vincularse con los
objetivos de la organizacion para ayudar a los empleados a darse cuenta de cdmo su
capacidad afecta o beneficia el logro de sus objetivos.

Por otra parte, la competencia puede verse como “el comportamiento que un empleado debe
seguir en una situacion especifica para alcanzar altos niveles de desempefio, medido en
funcion de los estandares minimos del sistema y demostrado mediante resultados o como

input” (p. 179) (Sultana y Winterton, 2009 en Zermefio Padilla y Lozano Rodriguez, 2016).

En conjuncion, se puede decir que las competencias son un concepto que se caracteriza por
ser inseparable del conocimiento y la accion (Gallart y Jacinto 1995, en Rodriguez

Campuzano y Posadas Diaz, 2007).

Irigoin y Vargas (2002, citado en Rodriguez Campuzano y Posadas Diaz, 2007) definen una
competencia laboral como “la construccion social de aprendizajes significativos y Gtiles para
el desempefio productivo en una situacion real de trabajo, que se obtiene no sélo a través de
la instruccidn, sino también —y en gran medida— mediante el aprendizaje por experiencia en

situaciones de trabajo” (p. 95).

El Consejo de Normalizacion y Certificacion de la Competencia Laboral (CONOCER)
(2017) difine a las competencias como ‘“conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes
individuales, es decir, aquello que los hace competentes, para desarrollar una actividad en su

vida laboral”.

Si se hace un recuento de todas las definiciones que dan los autores mencionados, se pueden

encontrar varias coincidencias en cuanto a las caracteristicas que tiene una competencia:

e Posee conductas observables
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e Esun conocimiento

e Impacta positivamente en la empresa
e Sevincula con el logro de objetivos

e Esunaguia para desarrollar el talento

e Esreferente para distinguir talento

Es importante resaltar que si una persona carece de una competencia no significa que no sea
capaz de adquirirla, ya sea por un aprendizaje formal o informal, pues las competencias no
se adquieren por un orden natural, mucho tiene que ver la experiencia y el entorno en el que

la persona se ha desarrollado y en el que se desenvuelve.

Las competencias y el nivel de dominio que la empresa desea que sus empleados tengan
deberan ser asegurados por su direccion de RRHH, ya sea antes de su entrada, durante su
incorporacion o al detectarse como una necesidad su capacitacion y desarrollo. Si el
empleado tiene ya un alto nivel de dominio de una competencia, serd importante que la

empresa alinee este conocimiento con sus nuevos objetivos.

2.2 Antecedentes

Pérez de Ledn Fernandez (2015) sefiala que las competencias laborales se hicieron notar
durante las guerras mundiales, ya que fueron eventos en los que fue impresindible la
velocidad que tenia un aliado, esto es, se notd la velocidad con la que el ser humano responde;
en este contexto de guerra, no habia oportunidad para largas jornadas de aprendizaje, sobre
todo para las personas que se encargaban de los trabajos de aquellos que se habian ido a la
guerra. Después de la Segunda Guerra Mundial fue necesario dar un reconocimiento a los
buenos trabajadores y otorgarles certificados a quienes tuvieron buen desempefio, pues
salieron adelante a pesar de que no tuvieron la oportunidad de ser parte de un sistema de
aprendizaje formal. Poco después surgio la Organizacion Mundial de Trabajo (OIT) quien se
encargaria de regular la adquisicion de conocimientos en un ambiente de aprendizaje

informal.
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Ya para la década de 1960, McClelland se dio cuenta de que una calificacion dentro de un
examen de aptitud y de conocimientos no predice ni determina que la persona sera exitosa.
Es decir, un 10 perfecto en la escuela no asegura que la persona sera la mejor en el trabajo o

que tendra una buena remuneracion.

Durante sus investigaciones, McClelland relacioné la motivacién humana con el término de
competencia, definiéndola como “el interés recurrente en un individuo que sirve para lograr
objetivos: es un incentivo que energiza y orienta el comportamiento” (p. 38). Asi pues,
propone tres sistemas de motivacién humana: en el primero, la persona tiende a hacer mejor
algo y busca realizar actividades que le permitan mejorar personal y profesionalmente, a este
nivel se le denomind los logros como motivacion. El segundo nivel se enfoca en el prestigio
y buena fama que pueda obtener un ser humano, es decir, el poder como motivacion. Por
ultimo, se encuentra aquella motivacion que surge de la pertenencia a un grupo social
determinado, este nivel fue llamado la pertenencia como motivacion (Padilla Guerrero,
2011).

En el afio de 1973 McClelland propuso un modelo que explicaba la razén por la que las
competencias son algo méas que un conocimiento y una habilidad, él sumo la capacidad de
responder a situaciones complejas (Ojeda Garcia y Hernandez Pérez, 2012).

El modelo que disefio McClelland simula un iceberg y se explica en la siguiente figura:

Lo visible son las

habilidades

El conocimiento esta en el
limbo, puede verse o no.

Lo que no se ve pero
constituye gran parte de la
estructura son el
autoconcepto, cualidades y
motivaciones

Figura 3
Iceberg de McClelland

Elaboracion propia
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La adquisicion de competencias segun lo expuesto por McClelland es un resultado de las
habilidades que una persona posea (la capacidad para realizar algo), lo cual es facilmente
visible, a esto se le suma el conocimiento (que es la informacion o aprendizaje generado de
un tema en particular) lo cual puede ser evidente o no. Por debajo del agua, esta aquello que
no vemos del iceberg y que suele ser lo més grande y de mayor peso: es el concepto que se
tiene de uno mismo, las cualidades que son caracteristicas que se han adquirido al largo de
la vida y las motivaciones que son aquellos impulsos que nos motivan a hacer o no algo, a

Ccreer 0 no creer.

En otras palabras, se puede encontrar un director de operaciones con toda la experiencia que
una empresa busca, con los estudios méas avanzados en su ramo profesional y acostumbrado
a dirigir muchos equipos de trabajo, sin embargo, puede ser una persona gue se motive a
lograr objetivos para su propio beneficio, que no crea en un trato justo al trabajador y que

nunca haya logrado tener relaciones efectivas en su tantos afios de vida y experiencia laboral.

El reto para el area de RRHH sera visualizar si lo que hay debajo del agua empata con lo que
buscan en un trabajador y, de no ser asi, tendréa que determinar si son capaces de modificarlo
para al final lograr la competencia deseada.

En afios mas recientes Bloom (2002, en Pilloni Flores, 2010) aport6 el concepto de la

ensefianza basada en competencias, estableciendo 5 principios:

1. El aprendizaje es individual.

2. Las personas, como cualquier sistema, se orientan por las metas a
lograr.

3. Cuando el individuo sabe lo que se espera de él, el proceso de
aprendizaje es més facil.

4. Para facilitar el aprendizaje, es necesario el conocimiento preciso
de los resultados.

5. Si el alumno tiene la responsabilidad de las tareas del aprendizaje,

es mas probable que se haga lo que se espera de €l. (p. 93)
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Si bien estos puntos pueden entenderse en un ambiente escolarizado, el autor establece que

es posible que se desarrollen en cualquier sistema de formacion.

Ademas existen diferentes enfoques en los que estan basadas las competencias, el primero es
el funcionalista perteneciente a la escuela inglesa que tiene una perspectiva pragmatica que
alinea el desempefio de una persona a sus indicadores, es decir, una persona logra un alto
desempefio con la competencia que tiene; el enfoque constructivista o pedagdgico-
constructivista de la escuela francesa considera que una competencia es un mezcla de
conocimientos, habilidades, valores y como son usados en determinadas situaciones; el
enfoque conductista perteneciente a la escuela estadounidense cree que para predecir el
desempefio de un trabajador sera necesario conocer sus caracteristicas y comprobarlas

mediante la observacion en el puesto de trabajo (Charria Ortiz et al.,2011).

Tobdn (2008, en Sologaistoa Guangorena, Armenteros Acosta, Zermerfio Casas, y Jaramillo
Rosales, 2015) propone una tabla en la que divide las competencias por enfoques,

definiciones, espistemologia y metodologia. La tabla se muestra en la siguiente figura.

Tabla 7
Enfoque de competencias, Tobon (2008, en Sologaistoa Guangorena, Armenteros Acosta,

Zermeriio Casas, y Jaramillo Rosales, 2015) (p. 35)

Enfoque Definicion Espistemologia Metodologia

Enfatiza asumir las

competencias como ] .
. . . Entrevista, observacion,
Enfoque comportamientos clave de las | Empirico analitica )
o registro de conducta,
conductual personas para la Neo positivista L
o andlisis de caso.
competitividad de las

organizaciones.

Enfatiza asumir las
Enfoque competencias como conjuntos ) ) Método de analisis
] ] ) Funcionalismo ]
funcionalista de atributos que deben tener funcional.

las personas para cumplir con
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los propositos de los procesos
laborales-profesionales,
enmarcados en funciones

definidas.

Enfatiza asumir las

competencias como

habilidades, conocimientos y ETED (Empleo Tipo
Enfoque o ]
o destrezas para resolver Constructivista Estudiado en su
Constructivista o L
dificultades en los procesos Dinamica)

laborales-profesionales, desde

el marco organizacional.

Enfatiza asumir las
competencias como procesos
complejos de desempefio ante
actividades y problemas con Anélisis de procesos,
Enfoque complejo | idoneidad y ética, buscando la | Pensamiento complejo investigacién
realizacion personal, la calidad pedagogica

de vida, el desarrollo social y
economico sostenible y el

equilibro con el ambiente.

En el dia a dia se pueden encontrar todos los enfoques aplicados conciente o
inconcientemente por las diferentes areas de RRHH, por ejemplo, cuando se aplican
psicométricos, se hacen entrevistas, se piden referencias, se hace assessment center, cuando
se realizan evauaciones de desempefio, entre otras herramientas. Al final todas buscan

encontrar competencias de diferentes tipos en el individuo.

2.3 Clasificacién de competencias

Por su naturaleza, existen varias clasificaciones de las competencias. A continuacion, se

exponen las propuestas de diferentes autores.
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En la obra de Alles (2015) se puede encontrar la segmentacion de competencias en tres

rubros:

1. Competencias cardinales. Hacen referencia a lo fundamental en el
ambito de la organizacion: usualmente representan valores y ciertas
caracteristicas que diferencian a una organizacion de otras y reflejan
aquello necesario para alcanzar la estrategia.

2. Competencias especificas gerenciales. Se relacionan con ciertos
colectivos y aquellos que tienen personal a su cargo.

3. Competencias especificas por area. Relacionadas con colectivos

especificos, es decir, un area en particular (pp. 27-29).

Mientras tanto la clasificacion de Echeverria, Isus y Sarasola (1999, citado en Tobdn, 2005)

coloca a las competencias en 4 categorias:

Las competencias técnicas: conocimientos y destrezas

Las competencias metodoldgicas: utilizadas para analizar y resolver problemas

Las competencias participativas: Utiles en la colaboracion con terceros

Las competencias personales: ubican el rol y responsabilidades dentro del trabajo

Por otra parte, Vargas (1999a y 1999b, citado en Tobdn, 2015) propone una clasificacion de
competencias en tres ramas: las basicas, las genéricas y las especificas. A continuacion se

describe cada una de ellas.

Las competencias béasicas son aquellas que ayudan a relacionarse en cualquier ambito social,
incluyendo el laboral, se desarrollan en la educacién formal de los primeros afios y son la
base de las deméas competencias.

Las competencias genéricas son aquellas que profesiones diferentes de un area pueden
compartir, son un tronco comun. Estas competencias serviran al estudiante a enfrentar el
mundo laboral con mayor preparacion. Se dice que las competencias genéricas apoyan al
estudiante a tener mayores posibilidades de encontrar trabajo y no son exclusivas de una sola

ocupacion.

42



Las competencias especificas son exclusivas de una ocupacion con un nivel de
especializacion avanzado y son obligatorias si se desea pertenecer a una determinada

especializacion.

Si bien esta clasificacion de competencias va ligada a un ambiente de educacion formal, sobre
todo a nivel superior, no significa que en el &mbito laboral no genere un impacto positivo en
un estudiante egresado que cuenta con una serie de competencias que se alinean con las

deseadas en las organizaciones, listas para ponerse en practica y perfeccionarse.

Ya mas centrado en el ambiente laboral, Tobdn (2005) propone la siguiente clasificacion de

las competencias:

e Basicas: las que son necesarias en cualquier profesion.
e Obligatorias: comunes a los puestos de trabajo de un campo laboral.
e Operativas: unicas de un puesto de trabajo.

e Adicionales: actividades especializadas en un determinado campo ocupacional.

Por otra parte la propuesta de Spencer y Spencer (1993, en Charria Ortiz et al. 2011) es un

modelo de las competencias divididas en 5 tipos:

e Motivacion

o Caracteristicas

e Concepto propio
e Conocimiento

o Habilidades

Tomando en cuenta el trabajo de Spencer y Spencer, Alles (2006) describe con mayor
profundidad este modelo en su trabajo: explica a la motivacion como intereses particulares
de una persona, generados por diferentes factores, pero que tienen el poder de conseguir o no
un objetivo. Las caracteristicas son aquellos rasgos en un nivel fisico y la forma de
responder ante diferentes situaciones; el concepto propio habla de como se ve una persona

a si misma, los valores con los que cuenta y lo que lo lleva a tener ciertas actitudes en su
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entorno; el conocimiento se define como aquella informacion que una persona tiene sobre
algln tema, sin predecir ni determinar un comportamiento y la habilidad se considera como

la capacidad de realizar una actividad fisica o0 mental.

Este modelo también semeja un iceberg, como la propuesta de McClelland, donde hay
competencias que se pueden percibir facilmente y otras que cuestan mas trabajo de

identificar.

Ademas, Spencer y Spencer (1993, en Alles 2002) también proponen una clasificacion de

competencias méas enfocado en el mundo laboral en la que hay sélo dos categorias:

e Competencias de punto inicial: se refiere las caracteristicas que se necesitan para
tener un desempefio minimamente aceptable.
e Competencias diferenciales: son propias de trabajadores con un desempefio superior

a otros.

Por otra parte en la investigacion de Charria Ortiz et al. (2011) se encuentra la calificacion

de Ruiz et al. (2005) y de Alvarez et al. (2004) que segmenta las competencias en:

e Competencias especificas o técnicas que permiten a la persona realizar las tareas
que corresponden a su profesion.

e Competencias genéricas o transversales que pertenecen y/o deben ser parte de todo
un grupo, ya sea laboral o social. Estas competencias son indispensables para lograr

adaptarse y pertenecer a cualquier grupo.

En el trabajo presentado por Martinez y Martinez (2009) se encuentra una interesante
clasificacion de competencias a partir del comportamiento. Esta propuesta fue realizada por
los Departamentos de Trabajo de Educacién de los Estados Unidos de América a finales de

la década de 1990 y principios de los afios 2000 y divide las competencias en:
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e Gestion de recursos: se refiere a la administracion de todos los recursos disponibles
para el logro de algun objetivo, por ejemplo, el tiempo, recursos humanos, recursos
materiales, informacion, etcétera.

¢ Relacionamiento (sic) interpersonal: se refiere a conductas que apoyan la relacion
con otras personas.

e Uso de informacion: se refiere a la capacidad de un individuo para tomar decisiones
a través de un conjunto de datos.

e Comprensién de sistemas: son conductas relacionadas con el entendimiento de
sistemas complejos.

e Uso de la tecnologia: son conductas asociadas a la manipulacion de diferentes

tecnologias.

Como se puede percibir, estas Ultimas clasificaciones estan alineadas en un enfoque

conductista, ya que se basan directamente en lo que se puede observar de un trabajador.

Por altimo, Nadine Jolis (1998, en Alles, 2002) refiere que las competencias se correlacionan

entre si y estan divididas en:

a) Competencias tedricas. Por ejemplo: conectar saberes adquiridos
durante la formacion con la informacion que previamente se tiene.

b) Competencias préacticas. Por ejemplo: traducir la informacion y los
conocimientos en acciones operativas o enriquecer los procedimientos
con calidad.

¢) Competencias sociales. Por ejemplo: lograr que un equipo trabaje o
tener la capacidad para relacionarse.

d) Competencias del conocimiento (combinar y resolver). Por ejemplo:
conjugar informacion con saber, coordinar acciones, buscar nuevas
soluciones, poder (y saber) aportar innovaciones y creatividad.

Las tres primeras convergen en la tltima (p. 28).

Hasta aqui es notorio que algunos autores coincidan entre si a pesar de que tienen diferentes
enfoques y modos de plasmar sus ideas. Y asi como la clasificacion de competencias tiene
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diferentes perspectivas y considera diferentes factores, igual de diversas son las empresas y
los modos en los que pueden utilizar la clasificacion que mas convenga sus intereses; incluso
pueden crear su propio diccionario de competencias, con nombres propios y adaptados a sus

objetivos: la creatividad aqui sera una competencia que RRHH debera demostrar.

En sintesis, se puede afirmar que las competencias esperan verse reflejadas en resultados
esperados e impuestos por la organizacion, ya sea como parte de una cultura de trabajo, de

un perfil de puesto, de una forma de gestionar y operar el trabajo.

2.4 Capacitacion por competencias

En el primer capitulo se reviso el beneficio de la capacitacion y el desarrollo del personal; en
este apartado revisaremos con mayor detalle el concepto de la capacitacion y el desarrollo
del talento por competencias, asi que se comenzara con un panorama de como los principales

autores ven a la capacitacion.

La capacitacion segun Grados (2011, en Pérez de Ledn Fernandez, 2015) es definida como
“la accion destinada a incrementar las aptitudes y los conocimientos del trabajador con el

proposito de prepararlo para desempefiar eficientemente una unidad de trabajo” (p. 2).
Aguilar (2006 en Pérez de Leon Fernandez, 2015) la define como una “funcion educativa de
una empresa u organizacion por la cual se satisfacen necesidades presentes y se prevén

necesidades futuras con respecto a la preparacion y habilidad de los trabajadores” (p.2).

En un término més literal se encuentra que capacitar significa “hacer a alguien apto,

habilitarlo para algo (Diccionario de la Real Academia Espafiola, 2017).

Lastra (2001, en Lacavex Berumen, 2013) menciona que:

La capacitacion ha sido tradicionalmente definida como el aprendizaje que

lleva a cabo una persona para superar el nivel de conocimientos, mejorar su
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aptitud, técnica o ambas, en actividades Utiles o adquirir un grado
profesional en una ciencia u arte, [...] se pretende que con la capacitacion

el trabajador mejore sus ingresos y alcance un nivel de vida mas elevado.
(p. 94)

Del Buen (1974, en Lacavex Berumen, 2013) dice al respecto que “la capacitacion prepara
al trabajador para el desempefio de una actividad de nivel mas alto que constituye su trabajo
habitual” (p. 94).

Reynoso Castillo (2007) menciona que la capacitacion es “el proceso de aprendizaje al que
se somete una persona a fin de obtener y desarrollar la concepcién de ideas abstractas
mediante la aplicacion de procesos mentales y de las teorias para tomar desiciones no
programadas” (p. 166). Agrega ademas que “la capacitacion se ha convertido para muchas
empresas en una de sus principales herramientas para no s6lo mejorar y eficientar sus
procesos productivos, sino también para insertarse de mejor manera en un mercado cada vez

mas competitivo” (p. 166).

Como se puede leer, en cada definicion se resaltan diferentes caracteristicas de la
capacitacion y todas pueden aplicarse en la realidad, segun el contexto en el que se
desenvuelva la empresa. Por otra parte, si bien la capacitacion da nuevas herramientas para
el trabajo del empleado, no siempre significard un pase al siguiente nivel, pues la capacitacién

suele ser correctiva, es decir, se da cuando se presenta un problema, no evita que suceda.

A pesar de todas las ventajas que se han mencionado sobre la capacitacion, también es comdn
que se capacite al empleado en temas que no impactan en su desempefio, o bien, no sabe
como aplicar lo que se le esta presentando. Generalmente se da cuando no va alineado a un
programa de seguimiento, pues se pierde esa informacién o la retiene por poco tiempo, y
entonces no puede considerarse que exista un aprendizaje. Otro punto importante es que no
siempre tiene una recompensa econémica ni de ningun otro tipo, lo que puede hacer que el
tiempo que se dedica a una sesion de capacitacion sea vista por el trabajador como una
pérdida de tiempo, de dinero (si estan en el area de ventas y/o son comisionistas) y

acumulacion de trabajo.
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Cuando se introduce la capacitacién por competencias indirectamente se atacan estas ideas
negativas que se tienen al posicionarla como una herramienta realmente eficaz que aportara

algo de valor significativo al trabajador.

La capacitacion por competencias es un proceso novedoso que tiene el objetivo de
perfeccionar las habilidades del capacitando con la claridad puntual de como aplicar el
conocimiento que le fue transmitido, acompafiada de un modelo bien planeado, anticipandose
a cualquier requerimiento y siempre apuntando a un objetivo futuro al cual se le dara

seguimiento (Hurtado, Montoya, y Osorio, 2007).

Para Martinez y Martinez (2009) la capacitacion por competencias implica tener un
panorama completo del puesto de trabajo; esto es un referente al momento de detectar alguna
necesidad que pueda ser cubierta con la capacitacion, y de igual manera servira al momento

de disefiar y evaluar los programas de capacitacion.

En el trabajo realizado por Martinez Cruz (2005), se plasma a la capacitacién por
competencias como una respuesta a las nuevas necesidades tanto econémicas como laborales
a nivel mundial, pues es una aternativa para desarrollar personal competente a través de
conocimientos. Este tipo de capacitacion apunta a un objetivo futuro, es decir, los resultados
que se quieren observar, lo que en definitiva impacta el disefio del programa de capacitacion
y del perfil del instructor. En este sentido la principal diferencia entre la capacitacion
tradicional y la basada en competencias se evidencia en el resultado y lo que se espera que
suceda con el capacitando, lo cual va alineado por cinco grados de complejidad de

competencia:
1. Diferentes actividades laborales predecibles y de aplicacion casi diaria.

2. Actividades importantes en diferentes ambientes, con cierto grado de dificultad y con

un nivel de responsabilidad, pueden presentarse en equipos de trabajo.
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3. Amplia gama de actividades laborales en muchos ambientes, dificiles y no habituales;
hay responsabilidades y autonomia, pero debe existir un seguimiento y control de
otros.

4. Amplia gama de actividades laborales bajo muchos contextos; hay responsabilidades
y autonomia, pero siempre existe un seguimiento y control de otros asi como
responsbailidad del trabajo realizado por éstos.

5. Aplicacion de principios indispensables bajo bastantes ambientes. Se debe ser
altamente autonomo y con total responsabilidad del desempefio de terceros; existe

una exigencia para poder analizar, disefar, planificar y evaluar.

Levy-Leboyer (1997, en Diaz y Marquez, 2005) resalta que en la capacitacion basada en un
modelo de competencias se le da mayor importancia a la ocupacion en vez de al puesto de
trabajo y se enfoca en mayor medida en la persona y no en su cargo, esto implicara que el

sujeto sea conciente de poseer las competencias y de como usarlas acertadamente.

Acorde con Diaz y Méarquez (2005) es importante que, al momento de implementar un
programa de formacion por competencias, se cuente con un mapeo de éstas o con un perfil
del personal a capacitar, este perfil de competencias se debe realizar bajo las siguientes

caracteristicas:

Revisar puntos fuertes, débiles, oportunidades, amenzas y factores claves
del éxito de la organizacidn, estableciendo la visién de la organizacién,
sobre la base de esto se realiza la mision de cada puesto para después,se
realiza la mision que ha de cumplir cada puesto de trabajo, luego se procede
a identificar las competencias y conductas requeridas por las personas a

desempefiar en el area de trabajo. (p. 83)

Una vez lista esta primera parte se debe proceder a generar una muestra significativa del
personal de la empresa con el fin de detectar a aquellos que puedan tener ya estas
competencias, esto servira para obtener una muestra de las competencias a utilizar. EIl proceso
finaliza cuando se tiene el mapeo de competencias totalmente estructurado después de
realizar un andlisis de lo obtenido con lo esperado.
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Zapata (2001, en Becerra Galvez y Campos Ahumada, 2012) apoya que la capacitacion por

competencias busca que el capacitando consiga el “saber hacer” mediante un estudio de las

verdaderas brechas de conocimientos y habilidades que pueden existir.

Becerra Galvez y Campos Ahumada (2012) en su trabajo presentan un listado de las

principales caracteristicas de la capcitacion por competecncias derivado de la adaptacion que

realizd Harris et al. en el afio de 1991. La informacidn se refleja en la siguiente figura:

Figura 4

Caracteristicas de la capacitacion por competencias, Becerra Galvez y Campos Ahumada

(2012).
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Este enfoque que atiende individualmente al participante asegura una transferencia de

conocimiento con mayor posibilidad de éxito. Sin embargo, podria ser complicado realizar
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esta metodologia cuando se tiene un gran nimero de participantes, ya que implica tiempo y
diversos gastos por el alto uso de recursos humanos y materiales. Esto puede representar un
freno para las grandes empresas que buscan acelerar los procesos, las cuales preferiran
utilizar la tecnologia para llegar a mas personas con menos recursos: la capacitacion en linea.
Ahora bien, si se piensa en menor escala, una capacitacion de esta naturaleza podria
representar un gasto mas que una inversion para las Pymes, empresas que prevalecen en
nuestro pais, y si existe posiblemente estara enfocada en procesos basicos de cada perfil de

puesto y sera transferida por un miembro del mismo equipo de trabajo.

La capacitacion por competencias proporciona a la organizacion la posibilidad de brindar al
trabajador un aprendizaje que trascendera del aula al lugar de trabajo, que se reflejara en el
desempefio adecuado para el logro de resultados y que permanencera por mucho tiempo. No
obstante, estos sistemas ahora tienen el reto de adaptarse a ambientes virtuales de aprendizaje,

bajo las mismas premisas que una capacitacion bajo este modelo tiene.

2.5 Evaluacidn de la capacitacion

Un valor agregado que el area de RRHH deja en una organizacién se puede ver reflejado
directamente en una serie de indicadores que van asociados a los propios resultados positivos
que se esperan de una organizacion; sin embargo, esta es la Gltima evaluacion que se debe
realizar cuando se aplica un proceso de capacitacion, pues limitarse simplemente al indicador
del negocio puede ser suficiente si siempre son positivos los resultados. El reto se vera
cuando se proporcione capacitacion, ya sea planificada o por inercia, y aun asi los resultados
sean contrarios a lo esperado: en esta situacion conocer qué fallo sera complicado para todos
los involucrados. Es cierto que no se puede adjudicar el éxito o fracaso de una empresa
solamente a su cadena de valor de RRHH, porque ésta es una de las muchas areas

responsables y encargadas de hacer funcionar una empresa.

Aun asi, se puede obtener una mayor cantidad de datos pertenecientes a estos procesos

formativos que ayuden a conocer si se esta realizando un trabajo alineado con los objetivos,
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si se deben realizar ajustes o si se debe cambiar la estrategia, pero con datos duros y reales
que se describirdn més adelante.

Si tomamos como punto de partida la definicion que el Diccionario de la Real Academia
Espafiola (2017) da al verbo evaluar, tenemos que los hablantes de este idioma lo entendemos
como:

1. Sefialar el valor de algo.

2. Estimar, apreciar, calcular el valor de algo.

3. Estimar los conocimientos, aptitudes y rendimiento de los alumnos.

En la tercera acepcion se aprecia que se aplica este verbo en un ambiente de educacion
formal, pero cabe sefialar que en todas se puntualizan las palabras valor y estimar, es decir,
la evaluacion nos dara un dato que reflejara un estado actual de alguna situacion, mismo que

puede ser actualizado cuantas veces sea necesario.

Desde un punto de vista pedagogico se considera que la evaluacion es “una actividad
sistematica, continua e integrada en el proceso educativo, cuya finalidad es el mejoramiento
de éste, mediante el conocimiento, lo mas exacto posible del alumno, de dicho proceso y de
todos los factores que intervienen en el mismo” (p. 303) (Rodriguez Santamarin (s.f.), en
Lavilla Cerdan, 2011).

Por otro lado, en su investigacion, Obaya Valdivia y Ponce Pérez (2010) definen a la
evaluacién como “un planteamiento sistematico para revisar las intenciones educativas, en
general, y las ayudas pedagdgicas, en particular, graduando la necesidad de reconducirlas

segun el nivel de aprendizaje alcanzado” (p. 31).
En el mundo de la capacitacion es conocido el modelo propuesto por Donald Kirkpatrick, en

el que se plasman cuatro niveles que evallan la capacitacion. Rodriguez (2005) lo describe

de la siguiente manera:
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El nivel 1 se refiere a la evaluacion de reaccion o de opinion del capacitando, es decir, qué
tan satisfecho se encuentra después de haber pasado por el proceso formativo. El formato que
se aplica debera buscar una retroalimentacion eficaz en la que se visualice verdaderamente
qué se puede mejorar desde un punto de vista mas objetivo: la del participante. En este caso,
la opinidn debe ser andnima para evitar algin sesgo o miedo a decir la verdad. En esta
evaluacion se deben considerar aspectos de logistica, de ergonomia del espacio fisico
formativo, del instructor, de la relevancia del tema, de los contenidos y material didactico, la
duracion, dinamicas y es deseable dejar un espacio en blanco para alguna opinion extra que
el participante desee expresar. Sera necesario para el area de RRHH contar con algin sistema
que facilite la interpretacion de estos resultados de una forma mas automaética a fin de poder

ponderar la evaluacion.

El nivel 2 mide el aprendizaje, el cual busca conocer si se gener6 una transmision de
conocimientos y habilidades, es decir, si no se tienen, se adquirieron o modificaron. Para este
tipo de evaluaciones se pueden utilizar cuestionarios de preguntas abiertas o, de preferencia,
de opcion maultiple a fin de facilitar la calificacion, y un instrumento que sirve de apoyo son
las listas de verificacion, sobre todo en el momento de evaluar habilidades que se ven
reflejadas en conductas; estas listas pueden aplicarse en juegos de roles que se realizaran
antes, durante y después de la capacitacion. En conjunto, esta informacion clarifica como
llega el grupo a la capacitacién, como esta evolucionando durante su desarrollo y cémo

finaliza.

El nivel 3 mide el comportamiento en el dia a dia laboral, es decir, busca conocer como ha
impactado la accién formativa en el desempefio del capacitando en su entorno laboral, en
otras palabras, se siguen evaluando estas actitudes, conocimientos Yy habilidades
preestablecidas desde la capacitacion. Se recomienda dejar pasar un tiempo despues de la
capacitacion para empezar a evaluar: puede ser un mes y se puede pedir apoyo del jefe
inmediato o de alguna otra figura cercana al empleado para poder evaluarlo. Lo idea es que
el jefe inmediato esté enterado, lo mas involucrado posible en todo el proceso y que continte

con esta evaluacion periodicamente.
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El nivel 4 es sobre la evaluacion de resultados, que se considera una de las mas complicadas
porque se relaciona con indicadores del negocio, lo que podria implicar informacion con
restricciones; sin embargo, comunmente estos indicadores son las razones por las que se
plantea, en primer lugar, la necesidad de capacitacion. En este punto ya se evalud la
metodologia de la evaluacion y se evalud si se estaba aplicando correctamente por el
capacitando, por lo tanto solo resta observar si existe un impacto en los resultados de la
empresa. Por ejemplo, en un taller de calidad en el servicio se espera que la percepcion del
cliente final mejore después de haber sido atendido por personal que asistio a esta
capacitacion. Los resultados se reflejaran segun el objetivo general del curso, por esa razén
se recomienda medir el antes y después y conocer muy bien con qué instrumento se cuenta

para poder realizar esta comparacion.

Estos niveles, sobre todo el 2 y 3 son aplicables en la capacitacién por competencias, toda
vez que se tienen determinadas las competencias esperadas. Tal como lo mencionan Martinez
y Martinez (2009) “es necesario tener las especificaciones de los estdndares de desempefio
que se usaran como criterio de comparacion de las condiciones de trabajo pertienetes”. Asi
pues, se deberan disefiar los instrumentos de evaluacion que ayuden a alinear lo que se espera

de la capacitacion.

Entender que la evaluacion es una aliada es la postura que RRHH debera considerar para
tomar las medidas adecuadas que sean parte de la solucién, demostrar cualitativamente y
cuantitativamente su efectividad y lo valioso que es el trabajo de esta area, de modo que sea

vista como una inversién y no como un gasto.
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CAPITULO 3. CERTIFICACION DE COMPETENCIAS DEL CAPITAL HUMANO

La certificacion se define como “asegurar, afirmar, dar por cierto algo” (Diccionario de la
Real Academia Espafiola, 2017), por eso cuando se dice que algo esté certificado brinda una
sensacion de seguridad y confianza. Esta es la razon por la que muchos productos y servicios
cuentan con un certificado que avala alguna de sus particularidades. Usualmente existe un
organo regulador que otorga y “da por cierto” que algo cumple con los requisitos necesarios
para decir que esta certificado, pero otras veces la certificacion se realiza por parte del
principal interesado, sin depender directamente de un tercero. Por otra parte, en caso de que
la certificacion se aplique en personas, existen instrumentos evaluadores que indicaran si
cuenta con los conocimientos, habilidades o aptitudes necesarias. En los siguientes apartados

se profundizara al respecto.

3.1 Certificacion de competencias

En el ambito formativo, la certificacién de competencias laborales puede ser definida como
“el reconocimiento publico, documentado, formal y temporal de la capacidad laboral
demostrada por un trabajador, efectuado con base en la evaluacién de sus competencias en
relacién con una norma y sin estar necesariamente sujeto a la culminacién de un proceso
educativo” (p. 31) (Vargas 2002, en Salguiero, 2009). Por su parte el Centro Interamericano
para el Desarrollo del Conocimiento en la Formacion Profesional (CINTERFOR) lo define
como “un proceso tendiente a reconocer formalmente las calificaciones ocupacionales de los
trabajadores independientes de la forma como tales calificaciones fueron adquiridas” (p. 31)

(Salguiero, 2009).

Aguedelo (2002, en Cardoza Ramirez, Guerrero Chanduvi, y De los Rios Carmenado, 2011)

define la certificacion de competencias como:

Un proceso tendiente a lograr que los trabajadores alcancen el nivel de
competencias exigido por la actividad productiva para un determinado
campo ocupacional; y su resultado final, derivado de este proceso, es una

certificacion mediante la cual se reconoce formalmente que los trabajadores
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aplican integramente en una situacién de trabajo las calificaciones
tecnoldgicas, operativas y conductuales, independientemente de la forma

como dichas calificaciones fueron adquiridas. (p. 413)

Alexim (2002, en Cardoza Ramirez, Guerrero Chanduvi, y De los Rios Carmenado, 2011)

propone que la certificacion se refiere a:

El reconocimiento de los conocimientos, habilidades y actitudes
(competencias) de dominio del trabajador, exigidos por el sistema
productivo, de acuerdo con padrones socialmente definidos, concedido por
una entidad reconocida y/o autorizada, independientemente del modo en
que fueron adquiridos y aungue el candidato no haya pasado por un proceso
formal de ensefianza/aprendizaje. (p. 413)

Aunque las definiciones son de la primera decada del siglo xxI, afios atras ya se podian
encontrar indicios de certificacion. A mediados de la década de 1990 en el Reino Unido se
implant6 un sistema de educacion, capacitacion y certificacion de competencias laborales a
consecuencia de una necesidad principalmente econdmica. Ese modelo se extendié a nivel
mundial, al grado de que al dia de hoy muchos paises cuentan con instancias certificadoras
de competencias formalmente fundadas que aplican precesos estandarizados y con el aval de
organismos publicos que otorgan el reconocimiento y valor curricular para poder ejercer las

competencias a certificar (Alvarez Medina y De la O Pérez, 2005).

En México, fue en el afio de 1995 cuando se cred el sistema de evaluacion y certificacion de
competencias laborales, a partir de la implementacion de un trabajo en conjunto de dos
instancias gubernamentales: La Secretaria de Educacion Publica (SEP) y la Secretaria del
Trabajo y Prevision Social (STPS) de donde surgio el Consejo Nacional de Normalizacién y
Certificacion de Competencias (CONOCER), siendo la base del Proyecto de Modernizacion
de la Educacion Tecnica y la Capacitacion (PMETyC) (Meéendez Garcia, 2010). El
CONOCER tiene como principales tareas implantar normas que apoyen la evaluacion de las
competencias de un individuo bajo un sistema estandar; ademas, tiene el trabajo de controlar,

supervisar y acreditar la autenticidad y calidad de los diferentes organismos certificadores
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quienes estaran, a su vez, certificando a los individuos que asi lo deseen. Las personas se
pueden certificar en cualquier tematica y tiene tanto valor como los certificados otorgados
por la educacién formal. Uno de los beneficios que tiene el CONOCER es que se deben hacer
actualizaciones de la competencia, lo cual puede asegurar que el conocimiento adquirido y

avalado sea novedoso sin limitar el aprendizaje.

El CONOCER tiene entre sus funciones el reconocimiento y la certificacion
de competencias de las personas evaluadas de conformidad con Normas
Técnicas de Competencia Laboral (NTCL), también denominadas
“Estandares de Competencia” (EC). Esta certificacion es reconocida por la
autoridad educativa y por el sector productivo, con la finalidad de facilitar
la incorporacion al mercado de trabajo y mejorar la empleabilidad de las
personas. En este sentido, se cuenta con mecanismos que coadyuvan al
modelo de vinculacion entre los sectores empresarial, gubernamental y
educativo, conocido como triple hélice del desarrollo econémico y social:
Empresa-Gobierno-Educacion. Cuando esta interaccion se establece de
manera adecuada, se mejora el bienestar de la poblacion mediante el
aumento de la productividad de las personas y la competitividad de las
empresas, basada en la formacién y capacitacion, asi como en la
generacién, innovacion, y difusién del conocimiento cientifico vy

tecnoldgico (Vargas, 2015, p. 43)

En el afio 2009 el CONOCER publicé un Catadlogo Nacional de ocupaciones para que fuera
una guia que delimitara y definiera comportamientos basicos y genéricos; en ellas se pueden
encontrar 12 areas de desempefio y cinco niveles de competencia (Sologaistoa Guangorena,

Armenteros Acosta, Zermerfio Casas, y Jaramillo Rosales, 2015).

Irigoin y Vargas (2002) encuentran que un certificado debe tener una serie de caracteristicas:

1. Debe tener significado. Este significado se da cuando se tiene un beneficio laboral,
refiriéndose a las competencias laborales incluidas en un estandar.
2. Debe tener validez. Tiene que ser expedido por una institucion legitima, reconocida y

publica que dé garantia de la expedicion del certificado.
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3. Debe ser transparente. Debe estar abierto a todos los interesados y contar con la
credibilidad de empleadores y trabajadores.
4. Debe ser actual. Las competencias a certificar deberan tener una caducidad para poder

actualizarse periodicamente para evitar caer en competencias obsoletas.

AUn con este tipo de difusion, contenidos, informacion e historia de las competencias y su
certificacion, se vive un panorama diferente en la realidad, sobre todo en la mexicana. Al
respecto, Sologaistoa Guangorena, Armenteros Acosta, Zermerfio Casas, y Jaramillo Rosales
(2015) realizaron una interesante investigacion exploratoria acerca de las necesidades y
prioridades de la certificacion de competencias, aplicando un cuestionario que buscaba medir
la percepcion de la importancia de la certificacion de las competencias laborales en una
poblacién de 245 empresas del sector productivo. Entre los resultados que econtraron se
destaca que un 70% de las empresas no conocian los beneficios de las certificacion del
CONOCER vy sélo el 30% de los empleados contaba con una certificacion. Ademas, se
detectd que se considera prioridad certificarse en competencias de indole tecnolégica por
arriba de las competencias de desarrollo humano, calidad, productividad y temas
administrativos. En cuanto a los beneficios que se tienen en el factor humano, se descubrid
que se percibe un mayor impacto en el desarrollo de valores y actitudes que mejoran el clima
organizacional, el desarrollo de conocimientos, habilidades y desterzas en el campo laboral,
lo cual mejora la calidad del trabajo en general. Adicional a los beneficios mencionados,
Vargas (2015) enlista una serie de ventajas que obtienen diferentes actores con la

certificacion:

e Para los trabajadores que participen en una certificacion se asegura la calidad de la
ensefianza adquirida; el dinero gastado en una actividad como ésta serd méas bien una
inversion toda vez que su curriculo sera mas atractivo en diferentes areas laborales y se
le permitira tener una formacién continua.

e Los empresarios se beneficiaran al tener un panorama claro del tipo de competencia que
su empleado ha adquirido, ademas, se facilitaran bastantes procesos del area de RRHH,

tales como el reclutamiento, seleccion, capacitacion y desarrollo.
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e Los beneficios que el gobierno obtendré de estos sistemas seran la calidad del trabajador
certificado y los procesos homologados. También aminoraria el impacto negativo del
rezago educativo que el pais tiene.

e La certificacion de competencias mediante sus organismos certificadores tiene como
criterios rectores: libres accesos, excelencia de servicio, transparencia, imparcialidad y

objetividad.

Si bien el CONOCER da un reconocimiento formal de la competencia certificada, la empresa
no esta limitada a este tipo de organismos certificadores, dentro de ésta se pueden desarrollar
propios sistemas de certificacion con el beneficio de que estarian totalmente contextualizados
a sus necesidades y tendria todo el control de sus resultados, ajustes, actualizaciones,
seguimiento, etcétera. Tal es el caso de un trabajo realizado por Droval (2014), en el que se
documento la certificacion interna de conocimientos de un conglomerado financiero, hoy con
mas de 100,000 empleados, apoyandose en que “es posible construir programas de
certificacion en una organzacion para reconocer los conocimientos estratégicos e importantes

para el alcance de las metas” (p. 48).

La premisa de la certificacion realizada por esta empresa es que una competencia esta
formada por conocimientos, habilidades y actitudes que seran evaluadas en un nivel de
desempefio del trabajador, toda vez que éste es la evidencia contundente de que existe una
competencia. Este proceso va acompariado de una cultura en la que los empleados reconocen
este tipo de procesos como algo de valor para sus vidas profesionales, aunado a su desarrollo

interno en la empresa.
3.2 Instrumentos de certificacion
Al igual que con la capacitacion, en las certificaciones se utilizan diferentes instrumentos

para poder comprobar que se domina algo. A continuacién, se describen los mas utilizados

en la literatura revisada.
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El Consejo Nacional de Normalizacién y Certificacion de Competencias Laborales (2007)

considera la evaluacion de competencias dentro de un programa de certificacion como un

proceso que junta evidencias sobre el desempefio de una persona. Los instrumentos a utilizar

que el CONOCER propone para una certificacion se reflejan en la siguiente figura:

Tabla 8

Instrumentos de evaluacion para una certificacion acorde con el CONOCER

Elaboracion propia

Categorias

Documental

De campo

Planteamiento de problemas. Son
ejercicios escritos que buscan que el
evaluado resuelva situaciones de trabajo,
incognitas o tome decisiones. Sus reactivos

son mas extensos.

Guia de observacioén. Son reactivos que
permiten al evaluador observar las
actividades de un trabajador en su entorno
real. Se deben usar para evaluar el

desempefio.

Estudio de caso. Describe una situacion
real o simulada con el fin de que el
evaluado analice y comprenda la situacion.
Este instrumento apoya para conocer la
respuesta del evaluado ante diferentes
circunstancias y la forma en que puede

actuar ante eventos inesperados.

Ejercicios practicos. Son actividades muy
parecidas a la realidad del participante, son
una especie de simulacion. Se utilizan
principalmente cuando no es tan facil
observar directamente la evidencia
requerida. Se debe considerar que suelen

generar un costo.

Entrevistas personales. Es un
cuestionamiento de manera mas abierta que
permite la interaccion entre el evaluado y
el evaluador; existe mas flexibilidad. La
entrevista debe tener un sustento basado en
lo que se desea encontrar o determinar y

esto debe guiar la entrevista.

60



Juegos de roles. El evaluado debe
representar un papel y actuar como si

_ o - estuviera en la situacion planteada. Se
Bitacora o diario. Es utilizada para ) ) L
o puede recurrir a la improvisacién o
evaluar el desempefio y los conocimientos ] )
_ estipular desde antes qué papel se debe
del evaluado. Es un instrumento que ) ) ) y
o jugar. Sirve para evaluar la interaccion con
solicita al evaluado que documente las )
o _ ) otros, se recomienda para aquellos que
actividades de trabajo que realiza en un ] o ] )
) ) estan en servicio al cliente y gestionando
tiempo determinado. Debe tener el apoyo ]
) - equipos. El evaluador debe contar con una
cercano de su evaluador a fin de clarificar y ) ) ) »
) ] hoja de cotejo para guiar su evaluacion.
documentar precisamente lo que se esta

o Pruebas aurales — orales. Son utilizadas
solicitando. . o
para evaluar el dominio de un idioma
extranjero a un nivel de escucha,

comprension y locucion.

Cuestionarios. Son una serie de preguntas ya sean orales o escritas; tienen diferentes
tipos de reactivos y se utilizan principalmente para evaluar evidencias de conocimiento y
cuando no se pueden recabar evidencias mediante otros medios. No es necesaria la

presencia de un evaluador.

Lista de cotejo. Permite comparar los criterios esperados contra la evidencia mostrada
por pare de la persona; se debe marcar si el criterio esperado se cumple 0 no. Puede

servir como evaluacion documental o de campo.

En paises como Chile también se implementan sistemas como el CONOCER, en ese caso
denominado Chile Valora. Este sistema recaba evidencias sobre las competencias de un
candidato relacionadas con las competencias que se estan buscado y/o evaluando (Sistema

Nacional de Competencias Laborales, 2015), algunas de esas evidencias son:
e Evidencia documental. Es la recopilacion de documentacion como certificados,

reconocimientos, entrevistas, publicaciones en revistas o cualquier otro papel que

avale un conocimiento.
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e Cuestionario. Al igual que en otros contextos de evaluacion, es utilizado para obtener
evidencias de conocimientos y desempefio.

e Observacion en terreno. Es una evaluacion directa del candidato en su ambiente
natural de trabajo, con el fin de recopilar informacién de criterios de desempefio,
actividades clave, competencias conductuales y/o conocimientos que se estan
evaluando.

e Simulacidn. Se utiliza para evaluar las unidades de competencia laboral que no se
pueden observar directamente durante el desarrollo de la labor del candidato.

e Analisis de caso. Es el planteamiento de un caso que se asemeja a una situacion real
que pueda enfrentar el candidato. En estos casos se evaltan el conocimiento, las

habilidades y las conductas de las competencias esperadas.

Como se puede leer, los instrumentos de evaluacion aplicados tanto por CONOCER de
México como por Chile Valora son parecidos, lo que no significaria una limitante para poder

utilizar otros medios, sobre todo cuando se trata de certificaciones internas.

Un instrumento y/o método mas que se puede utilizar para una certificacion es el Assessment

center (AC), que se puede definir como:

Una evaluacion estandarizada de la conducta basada en multiples datos,
varios observadores entrenados (sombras) y diversas técnicas, donde los
juicios hechos acerca de la conducta son en su mayor parte provenientes de
simulaciones especificamente desarrolladas para la evaluacion. Esta
informacién se conjunta y sintetiza en reuniones que tienen los
observadores (sombras) o por procesos de integracién estadistica (Grados,
2004 en Pautt Torres, 2014).

Afos atrads este instrumento se definia como un “método formal empleado para la
identificacion de talentos gerenciales utilizando una serie de simulaciones tanto grupales
como individuales, actividades que son evaluadas para un futuro puesto, registrando sus
conductas, reacciones y habilidades para el éxito del desempefio de puestos directivos™ (p.

19) (Martinez Aranua, 1996 en Santamaria Plasencia, 2003).
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Mientras que Alles (2010, en Torres Garrido, 2016) lo define como un “método o herramienta
para evaluar competencias mediante la cual, a través de la administracion de casos y
ejercicios, se plantea a los participantes la resolucion practica de situaciones conflictivas

similares a las que deberan enfrentar en sus puestos de trabajo” (p. 47).

Como se puede leer, la esencia de los AC no ha cambiado al pasar de los afios, sin importar
en qué contextos se utilice, pues se conocen AC para procesos de seleccion internos y

externos, y para la evaluacion del desempefio.

Para corroborar lo anterior, Pautt Torres (2014) menciona en su articulo algunos ejercicios

mayormente utilizados en los AC:

Canasta de papeles

e Grupos de discusion

e Entrevistas de simulacion con subordinados y clientes
e Analisis de problemas y toma de decisiones

e Ejercicios de presentacion oral

e Ejercicios de comunicacion escrita

Otro aspecto que debera tomarse en cuenta al momento de implementar AC es la validez
predictiva, es decir, los instrumentos deben estar apegados a los comportamientos que se
quieren observar y deben tener el instrumento de vaciado de datos perfectamente disefiado.
Asimismo, en estos procesos debe destacarse la asignacion de los evaluadores: cominmente
se tiene un evaluador por cada dos participantes, conservando una relacién de 6 a 12. Estos
evaluadores deberan tener un profundo conocimiento sobre todos los elementos del AC,
desde instrumentos, poblacion, el objetivo, competencias a evaluar, tipo de empresas, entre
otros, (Pautt Torres, 2014).

Por dltimo, se retoma de la investigacion de Santamaria Plasencia (2003) la importancia de

la validez del costructo, es decir, las competencias que se miden dentro de los ejercicios que
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se van a realizar. Por este motivo éstas deberan ser observables y sometidas a un proceso de

cuantificacion.

Si bien un reconocimiento oficial es un gran incentivo para el trabajador, se debe poner en
cuestionamiento la finalidad de la certificacion; en otras palabras, se debe procurar elegir
cuidadosamente el proceso de certificacion necesario para la empresa, observar los costos y
beneficios que implicaria mandar a un grupo de empelados a certificarse o bien realizar esa

certificacion internamente con un equipo bien preparado en este tipo de tematicas.
Finalmente, una vez implementado el proceso de certificacion, se deberé a buscar estar al dia

con el fin de asegurar la profesionalizacion y el impacto siempre positivo en los indicadores

de desempefio y, por lo tanto, de la empresa.
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CAPITULO 4. PROPUESTA DE INTERVENCION: PROGRAMA DE
CAPACITACION Y CERTIFICACION DE COMPETENCIAS PARA LOS
ASESORES FINANCIEROS DE UNA INSTITUCION BANCARIA

Justificacion

El presente programa de intervencion surgié de la necesidad de fortalecer una serie de
competencias en los asesores financieros de una importante institucion bancaria a nivel

mundial, la cual no se mencionara por cuidado a la confidencialidad del proyecto y contrato.

La importancia de este puesto (asesor financiero) aumentd con el objetivo de tener un
incremento de la cartera de clientes de la unidad de negocio a la que pertenecen. Esta unidad
tiene clientes selectos, que pueden tener un dep6sito minimo de $20,000.00 pesos al mes y
pueden pagar una cuota Unica mensual. Estos clientes reciben una serie de beneficios
exclusivos, por ejemplo: servicios unicos en sucursales especiales para ellos, salas exclusivas
en aeropuertos, posibilidad de obtener dinero de cajeros automaticos que no sean del banco
sin cargo extra, linea de atencion telefonica las 24 horas los 365 dias del afio, una app movil
Unica para clientes como ellos, cheques ilimitados sin comision, y la posibilidad de tener un
cotitular, asistencia médica, legal, en el hogar y vial, y un asesoramiento personalizado y

calificado en inversiones.

El aumento de este tipo de clientes fue tan rapido que de inmediato el banco en cuestion
comenzd a contratar personal de otros bancos con experiencia en el ramo, generando
movimientos laterales de otras unidades de negocio para poder atender a los nuevos clientes.

Esto comenzé a presentar una serie de carencias en el perfil del asesor financiero.

En el momento en que se revelaron estas carencias se contaba con 500 asesores financieros
a nivel nacional, de los cuales pocos contaban con el cien por ciento del perfil requerido para
ejecutar su labor satisfactoriamente. La deficiencia se reflejé principalmente en las quejas de
los clientes, quienes objetaban el asesoramiento que recibian; las consecuencias inmediatas

fueron las bajas en la cartera, peticiones de cambios de asesores, malas evaluaciones por parte
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de los jefes directos e indirectos y la peticion de capacitacion por parte del propio asesor

financiero.

Tanto el area operativa, como el area de Recursos Humanos corroboraron las necesidades de
capacitacion para formar, homologar y fortalecer a todo el equipo en los siguientes rubros:

e Imagen ejecutiva. Abarca la higiene personal, vestimenta adecuada para el
puesto, maquillaje y peinado en las mujeres, cortes de cabello en los hombres y
lenguaje.

e Finanzas. Debido al constante asesoramiento financiero que brindan a sus
clientes, es necesario que utilicen los instrumentos mas adecuados y que, al
mismo tiempo, representen el menor riesgo posible para el cliente.

o Competencias especificas humanas o blandas. Son las competencias basicas

que cualquier persona con este puesto debe tener

Para poder cubrir las necesidades mencionadas se decidié pedir apoyo a consultores expertos
en cada tema, de modo que se pudiera trabajar de la mano con el area de Recursos Humanos
de la institucion bancaria, la cual es una parte primordial y estratégica para el banco y a la
que le proporciona una fuerte suma de dinero anualmente destinada a apoyar los programas

generados por ésta.

La presente propuesta busca cubrir el factor de las competencias humanas, de modo que se
beneficie el proyecto completo del banco, mediante una propuesta eficaz y lo méas rapida
posible que siga empoderando al area de Recursos Humanos, quien confia en la experiencia

y profesionalismo de la consultoria.

Las competencias humanas que en este caso especifico es necesario desarrollar son: analisis
y solucion de conflictos, comunicacion y orientacion al cliente. Para llevar a cabo este
propoésito se ha solicitado generar tres talleres y una certificacion que incluya las tres
competencias. Por otra parte, el disefio de la propuesta de intervencion debe trabajarse
considerando los siguientes factores:
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e Propuesta rapida y efectiva, toda vez que los asesores financieros no pueden
abandonar por mucho tiempo la operacion diaria y la asesoria personalizada que
brindan a sus clientes.

e Considerar los principales criterios de la formacion brindada en imagen y finanzas.

Estos criterios se delimitan con el area de Recursos Humanos del banco.

Bajo estos criterios es que el area de Recursos Humanos, con apoyo de una consultoria
especializada en programas de formacion de mandos medios de la cual fungi como
coordinadora del proyecto, se decidié comenzar el desarrollo de mismo, el cual se resume en

el siguiente esquema:

—

Figura 5
Estructura de proyecto para asesores financieros

Elaboracion propia

Algunos materiales de la propuesta ya fueron desarrollados y es por eso por lo que se plasman
algunos ejemplos, sin embargo, por temas de cuidado de los datos del banco y de su identidad
no se pueden poner en su totalidad.

4.1 Propuesta del desarrollo de contenidos

Para realizar la eleccion de competencias se utilizaron los materiales proporcionados por la

Direccion de Formacion, la cual marca las tres competencias bajo las cuales se van a crear

los diferentes contenidos.
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Como antecedente se debe puntualizar que la eleccién de estas tres competencias se dio a
partir de una deteccidn de necesidades de capacitacion descubierta por el banco, de las que
solo se nos proporcionaron las tres competencias elegidas por el area de formacion,

considerando dos principales caracteristicas:

e Los comportamientos principalmente asociados a cada competencia.

e Los indicadores negativos que indican que no se posee la competencia.

Estos indicadores se eligieron de una larga lista proveniente de cada competencia, un comité
conformado por la operacién del segmento bancario involucrado y directivos de RRHH
fueron los que, con base ena su experiencia, decidieron cuales son aquellos que se deben

observar en los asesor s comerciales.

Cada una de las competencias se conformo por los siguientes comportamientos elegidos por

el grupo de expertos involucrados en el proyecto.

Tabla 9
Comportamientos e indicadores negativos de las competencias para el asesor financiero.

Elaboracion propia

Analisis y solucion de conflictos

Objetivo: la competencia de analisis y solucion de conflictos dotaran al asesor financiero
de los conocimientos, habilidades y actitudes para poder adelantarse a las necesidades de
sus clientes, dar soluciones efectivas y siempre estar un paso adelante y asegurarse de

que las cosas sucedan con un seguimiento constante.

Comportamientos Indicadores negativos

_ _ -Reaccion lenta para actuar en una
-Sus acciones son ejemplo constante de la )
. ] ) oportunidad.
promocion, cuidado, calidad y trato que ) ) s
. ) -Necesidad de cubrirse metddicamente, por
recibe el cliente como parte de su o y _
) perfeccionismo o aversion al riesgo.
estrategia. ) o .
-Preferencia por diferir decisiones.
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-Indaga y comprende las necesidades
actuales y futuras de su cliente externo e
interno.

-Mantiene el compromiso dando
seguimiento puntual a todo lo que ofrece a
sus clientes.

-Su estrategia comercial se basa en el
conocimiento del cliente, la cercania, la
identificacion de sus necesidades y en la
capacidad de anticipacién de ellas.
-Construye relaciones de largo plazo con
los clientes, basadas en el respeto, la
confianza, el conocimiento de sus
necesidades, la transparencia en los
procesos comerciales, asi como en el
cumplimiento de los acuerdos.

-Sus acciones tienen como Unica
motivacion la satisfaccion del cliente y ésta
es la base de su planificacion, privilegiando
en todo momento el interés del cliente,
antes que cualquier venta forzada o

engariosa.

-No acepta metas retadoras.

-Carece de confianza para actuar.
-Puede saber lo que hace, pero duda en
hacerlo.

-Solo se siente comodo ante situaciones

controladas o previamente vividas.

Comunicacion

Obijetivo: La competencia de comunicacion dotara al asesor financiero de los

conocimientos, habilidades y actitudes para poder conseguir comunicarse efectivamente

con aquellas personas con las que interactia diariamente, principalmente con sus

clientes. Se enfoca en la comunicacion verbal y no verbal, a través de herramientas

digitales, presencialmente y telefonicamente.

Comportamientos

Indicadores negativos
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Utiliza un lenguaje preciso y conciso para
ofrecer los servicios del banco, evitando
argumentos redundantes e innecesarios.
Expresa con claridad y transparencia sus
ideas, ya sea de manera verbal y/o por
escrito, incluso se apoya en ejemplos y
analogias para traducir las necesidades del
cliente que le permitan resolver sus
requerimientos.

Confirma con el cliente las necesidades
identificadas; solicita y proporciona
retroalimentacion para mejorar el nivel de
comunicacion con su cliente.

Se pone en el lugar del cliente y lo escucha
desde su perspectiva, e incluso lo apoya
para clarificar sus puntos de vista.
Expresa con claridad las razones por las
que no puede apoyar una solucion
financiera y, con ello, evita dar falsas
esperanzas al cliente y lo comunica de
manera inmediata.

Se comunica con firmeza y seguridad, lo
cual provoca un impacto positivo en el
cliente.

Es sensible a los diversos perfiles
socioculturales de sus clientes y adapta su
lenguaje verbal y no verbal para generar
una relacion basada en confianza y

certidumbre.

Se expresa con ambigliedad y/o vaguedad.

No verifica si sus mensajes fueron
entendidos.

Considera que so6lo sus opiniones son
relevantes.

Responde en forma impulsiva o
defendiéndose con reacciones
descontroladas en momentos
inoportunos.

No comparte informacion que para otras
personas puede ser relevante.

No entiende la informacion que transmite.

Puede tener una actitud defensiva y no
mostrar una escucha activa con los
clientes.

Se expresa siempre de la misma manera,
sin adaptar su comunicacion a las
caracteristicas particulares de su
interlocutor o audiencia.

No hace lo que dice.

Ve la comunicacion como un fin en si
misma y no como un medio para
alcanzar otros fines.

Ocupado.

Desorganizado.

Rebuscado.

Orientacidn al cliente
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Objetivo: La competencia de orientacion al cliente dotara al asesor financiero de las
competencias, habilidades y actitudes adecuadas para poder analizar y entender las

necesidades de cada uno de sus clientes y poder otorgar aquellos productos y servicios

gue sean mas acordes con el perfil.

Comportamientos

Indicadores negativos

Sus acciones son ejemplo constante de la
promocion, cuidado, calidad y trato que
recibe el cliente como parte de su
estrategia.

Indaga y comprende las necesidades
actuales y futuras de su cliente externo e
interno.

Mantiene el compromiso dando
seguimiento puntual a todo lo que
ofrece a sus clientes.

Su estrategia comercial se basa en el
conocimiento del cliente, la cercania, la
identificacion de sus necesidades y en la
capacidad de anticipacién a ellas.

Construye relaciones de largo plazo con los
clientes, basadas en el respeto, la
confianza, el conocimiento de sus
necesidades, la transparencia en los
procesos comerciales, asi como en el
cumplimiento de los acuerdos.

Sus acciones tienen como Gnica motivacion
la satisfaccion del cliente y ésta es la
base de su planificacion, privilegiando
en todo momento el interées del cliente,
antes que cualquier venta forzada o

engariosa.

No piensa primero en las necesidades del
cliente.

Se adelanta, después del primer contacto,
pensando que ya sabe las necesidades
del cliente.

Se enfoca en las operaciones internas y
pierde de vista las necesidades del
cliente.

No se siente confortable haciendo contacto
con gente nueva.

No hace el primer movimiento y por lo
tanto no busca conocer al cliente y sus
necesidades.

Pueden no estar dispuestos a manejar las
criticas, quejas y solicitudes especiales.

Pueden tener una actitud defensiva y no
escuchan bien a los clientes.

No utilizan todos los medios a su alcance
para enriquecer la experiencia y

atencion al cliente.
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A partir de estos criterios se plantea crear una serie de contenidos y para ello se propone
hacer una documentacion del puesto. Este proceso se realizara entrevistando a 3 miembros

de cada uno de los siguientes puestos:

e Gerente regional: es el jefe directo de un asesor financiero y tiene a su cargo la
operacion de una serie de sucursales bancarias, por lo cual no es comun la interaccion
cara a cara con su equipo de asesores.

e Asesor financiero: es el encargado de atraer y retener mediante el servicio al mayor
numero de clientes del segmento bancario correspondiente.

e Director de sucursal: es el encargado de administrar la operacion de una sola
sucursal, aungue no es jefe directo del asesor financiero, si se involucra en muchos

de sus procesos.

Se debe cuidar elegir a aquellos empleados que lleven altos registros de desempefio.

Para lograr un panorama completo, se debe entrevistar a tres miembros de cada puesto, de
preferencia a aquellos que lleven un buen desempefio en nimeros y a otros tres miembros

con un bajo desempefio.

Adicional a estos complementos se debera solicitar las evidencias de mayor relevancia que
se observen en el participante una vez que tomo el taller de imagen y finanzas, para poder

considerarse en todos los contenidos de los talleres.

Esta informacion se usard al momento de documentar cada competencia, se buscara
informacion relacionada con cada una y de esto se obtendrd un manual de participante que

va a contener lo siguiente:

e Informacion actual de la tematica
e Protocolos de diferentes comportamientos en los que paso a paso se describira cada
elemento de competencia
e Ejemplos contextualizados
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e Casos préacticos o juegos de roles que busquen que el participante ponga en préctica
estos comportamientos esperados
e Evaluaciones de aprendizaje para conocer el nivel con el que el participante llega y

cémo termina cada taller

Una vez que se ha reunido esto, se procede a generar la propuesta de capacitacion.

4.2 Propuesta de programa de capacitacion

El diferenciador que la propuesta de capacitacion ofrece esta enfocado en crear diferentes
acciones que aseguren la incorporacion de los nuevos conocimientos, que los plasmen en
habilidades en poco tiempo y que estén enfocados en la realidad que deben afrontar los

asesores comerciales. En este sentido se plantea la siguiente metodologia:

Figura 6
Metodologia del programa de capacitacion para asesores comerciales

Elaboracion propia

1. Lectura 2. Evaluaciones 3. El saber _
previa de aprendizaje hacer 4. Practicas
7. Seguimiento al 6. Plan de 5 Retroalimentacion
plan de accion accion . Retroalimentacio
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A continuacion, se explican cada uno de los elementos de la propuesta del taller de
capacitacion:

1. Lectura previa. El objetivo de la lectura previa es brindar al participante el marco teérico
de la competencia que se revisara, con el fin de acercarlos a los conceptos importantes
previos a la capacitacion y sensibilizarlos en la importancia de la competencia. Esta
lectura serd parte del manual del participante y es importante considerar que este
contenido debera desarrollarse desde cero, con informacion actual del tema, ejemplos y

casos de éxito que inviten a la reflexion.

2. Evaluaciones de aprendizaje. Se realizaran preguntas de compresion de los conceptos
mas importantes de la competencia, con el fin de asegurar que no existan brechas de

conocimientos entre los participantes.

3. Elsaber hacer. Se refiere a mostrar al participante lo que se espera de él una vez cursado
el taller, se puntualiza en qué condiciones es que se considera que una conducta se ha
adquirido, es decir, se le ejemplifica la competencia. Los recursos didacticos para lograr
estas ejemplificaciones pueden ser casos de éxito, videos, simulaciones, dramatizaciones,

etcétera.

Por ejemplo: dentro de la competencia de comunicacion, sin duda se debe tocar el tema
de la escucha activa, este tema se puede ensefiar al participante con un video que presente
a un asesor de cuenta sentando en su escritorio recibiendo a un cliente; al momento que
el cliente toma asiento, el asesor de cuenta deja de trabajar en la computadora, mira a los
ojos al cliente, le da los buenos dias y le pregunta el motivo de su visita. Mientras el
cliente le platica las razones por las que acude con él, éste va anotando en una libreta
aquellas ideas principales de la situacion del cliente para que al final de su discurso pueda
parafrasearlo y se asegure de que entendié todo lo que escuchd, de este modo podra
resolver dudas si algo no quedd claro. Dentro de este video se podrd exponer al
participante codmo se puede realizar una escucha activa dentro de su contexto laboral.

Como en este ejemplo, se pueden utilizar muchos recursos mas.
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4. Practicas del saber hacer. Una vez que se le ha mostrado al participante el como se
hace, el siguiente paso es que el mismo comience a practicar lo que debera ejecutar en su
dia laboral. La propuesta didactica es utilizar juegos de roles, pues es ideal que dentro del

mismo grupo exista una retroalimentacion puntual de la ejecucion.

El siguiente es un juego de roles ejemplo que puede utilizarse para la competencia de

comunicacion al practicar el tema de la escucha activa.

Juego de roles escucha activa

Rol del asesor financiero Rol del cliente

Eres cliente de una importante institucion
bancaria y tienes $1,000,000 de pesos

Estas realizando el Gltimo reporte de invertidos en délares. Debido a diferentes

resultados del Gltimo trimestre cuando problemas mundiales la moneda no ha

llega uno de tus clientes muy preocupado | Sid0 muy estable en el ltimo mes, lo

por la situacién actual de sus inversiones. | cual té tiene muy preocupado; por este

Tu objetivo es practicar la escucha activa | MOtivo acudes con tu asesor financiero

y dar una respuesta adecuada a tu cliente. | Para que te ayude a disipar las dudas que

tienes sobre los posibles riesgos que esto

representa.

5. Retroalimentacion. La retroalimentacion o feedback deberé realizarse basandose en un
listado de comportamientos esperados y que se desean practicar. Sobre esos criterios se
realizaran los comentarios que los observadores tuvieron de la ejecucion del participante
durante sus practicas. Se deberd hacer enfasis en aquello que el participante realizd

adecuadamente y aquello en lo que tiene areas de oportunidad.

El siguiente ejemplo es una lista de verificacion de la competencia de comunicacién para

el tema de la escucha activa.
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Lista verificacion de escucha activa:

Marca con un X si la conducta se present6 durante el juego de roles.
1. El participante prestd atencion y evito distractores.
2. El participante parafrase6 a su interlocutor con el fin de asegurarse de que
comprendié en mensaje correctamente.

3. El participante miraba a los ojos a su interlocutor.

Este tipo de herramientas apoyan a la evaluacion de la competencia, disminuyendo la

subjetividad al momento de evaluar.

6. Plan de accion. Una vez que el participante ha tomado el taller completo, es necesario
que genere un compromiso psicolégico o plan de accion, en el que plasmara todas
aquellas acciones nuevas a las que se compromete a realizar a partir del primer dia de
regreso al trabajo. Estas metas deberan ser alcanzables, adecuadas para la operacion y

medibles. Con estos compromisos se debera dar seguimiento en una sesién futura.

El siguiente ejemplo se puede utilizar para la competencia de comunicacion

Plan de accion de competencia de comunicacion

Tema Accidn Fecha de aplicacion

Evitar revisar correos y el
celular cuando se atienda a un
cliente, midiéndolo en una
Escucha activa disminucion de tiempo en Inmediato
respuesta y en una mejor
evaluacion de satisfaccion por

parte de los clientes.

7. Seguimiento a resultados de los talleres. Esta sesion tiene la intencién de que el
participante muestre con evidencias la aplicacion de la competencia a la que fue

capacitado, siempre enfocado a lo que la organizacion le esta pidiendo como resultado.
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La revision de evidencias puede ser una accion realizada presencialmente o a distancia,
utilizando herramientas de conectividad que permitan mostrar las evidencias visuales que

se tengan.

A continuacion, se detallan los elementos basicos del taller:

Objetivo general
o Brindar al asesor financiero un programa de capacitacion de competencias humanas
que busque formarlo y certificarlo internamente con el fin de apoyarlo a aumentar su
productividad, desarrollo e incremento y mantenimiento de una cartera de clientes

satisfechos con el banco.

Poblacion: 500 asesores financieros en una edad que oscila entre los 25 y 45 afios, con un
nivel educativo de medio superior a superior, distribuidos en 9 zonas a nivel nacional, con
una cantidad similar de hombres y mujeres.
Temario
1. Analisis y solucién de conflictos
1.1 Identidad de la empresa
1.2 El perfil del asesor financiero
1.3 Indicadores
1.4 Operacion exitosa
2. Comunicacion
2.1 Preparacion del mensaje
2.2 El arte de escuchar
2.3 Acuerdos y cémo alcanzarlos
2.4 Retroalimentacion
3. Orientacion al cliente
3.1 Elaboracion de la experiencia de servicio
3.2 Experiencias de servicio permanentes
3.3 Perfiles de clientes

3.4 Cierres exitosos
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La implementacion de los tres talleres se sugiere que sea de la siguiente manera:

Andlisis y Comunicacion Orientacion al
solucion de cliente
conflictos 16 horas
» 16 horas :
» 16 horas 6o ]

A continuacion, se desarrolla una carta descriptiva que seré para uso del facilitador y equipo
de coordinadores del proyecto. Esta carta descriptiva da un ejemplo de la competencia de

orientacion al cliente.
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Datos de identificacion

Competencias para asesores financieros

Duracion:

| 16 horas

Objetivo general

Desarrollar en los participantes la competencia de Orientacion al cliente a fin de obtener mejores

resultados a nivel personal y de equipo antes del cierre de trimestre del presente afio.

Actividad

Objetivo

Descripcion

Materiales /
Equipo
requerido

-Presentacion

Aperturay Dar la bienveniday | El facilitador da la bienvenida al grupo y en Power
- Apertura de la ) . , ,
Presentacion de Sesion hacer rapport con el | se establece el plan de trabajo de la Point. 5 5
evidencias equipo de asesores. sesion. -Laptop.
-Proyector.
- . -Presentacion
Dar a conocer a los Presenta el objetivo de la sesion,
L . . . . en Power
Objetivo de la |asesores el objetivo a | contenido a revisar y el plan a seguir. Point 5 10’
sesion alcanzar con la Exhorta al grupo a fomentar la Lanto
sesion. participacion. ptop
-Proyector.
Conocer el nivel de . L
L Invita al grupo a responder la evaluacion
Encuadre conocimiento con el o !
i de conocimiento a fin de homologar el L
Competencia . que llegan los ) o -Léapices. , ,
. i Evaluacion . nivel de conocimientos de la . 20 35
Orientacion al participantes para . . -Evaluacion
. competencia con el que ingresan al :
cliente detectar y cerrar impresa.
taller.
brechas.
. -Lamina 7.
Definir con el . .
: - . Integra equipos para plantear las -Presentacion
Expectativas y | participante qué . , ,
expectativas y las reglas a fomentar en la en Power 5 40
reglas espera del curso y las it . .
. sesion. Toma nota en el rotafolio. Point.
reglas de éste.
-Laptop.
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-Proyector.

El facilitador introduce el tema, invita al
grupo a observar el cortometraje y
expresar sus impresiones.

-Presentacion

Sensibilizar y motivar en Power
MARCO Cortometraje adgssgssosr?\r/?;?:r:aen Comenta que la Orientacidn al cliente es _E;ltnot. 10° 50°
CONCEPTUAL | Keep walking que. ; la fuente de conquista y rentabilidad del ptop.
la diferencia en el . -Proyector.
negocio y que lo observado en el corto .
mercado. w . o -Bocinas.
nos exhorta a “Ser la diferencia”...
dejemos ir lo que nos detiene, “creer es
CREAR”
Explica los propdsitos del segmento al
que pertenece y ejemplifica las tres
capas del servicio. En grupo sefialan los | -Presentacion
Que el asesor conozca | atributos de calidad que todo cliente en Power
Las tres capas . .
- los elementos del espera encontrar al adquirir un producto Point.
Las capas del | del servicioy i . ,
. ; servicio como una 0 servicio. -Laptop. 1h10 2h
servicio atributos de | o
X introduccién a la -Proyector.
calidad . .
competencia. Con apoyo del grupo ilustra la -Esquema.
incidencia de esta competencia en su
proceso comercial y los puntos méas
criticos por atender.
Sensibilizar al grupo
de la responsabilidad | Se dan las instrucciones para que el -Presentacion
. . que conlleva participante construya un avion, el en Power
Orientacion al . ; _— ! .
. Aviones satisfacer las objetivo es que tiene que poder volar. Point. 1h 3h
cliente . o L ”
necesidades y Especificar el disefio y la construccion -Laptop.
expectativas del en el resultado. -Proyector.

cliente y cumplir con
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la calidad en el
servicio.

El propdsito es que se busque la calidad
en el proceso y en el resultado que se
obtiene.

Elaboracién de

En equipos revisar el
contenido de la

Integrar equipos para analizar la pauta
de desempefio e ilustrar su aplicacion en

-Presentacion

la experiencia Binas experiencia de el ambito real de trabajo. Realizar manual 1h30’ | 4h30°
del servicio seR/icio aportaciones para generar mejores y '
) practicas en el banco.
Se lee el caso de Pedro Moreno, asesor .
. . -Presentacion
financiero que aprovecha los
Mostrar al grupo un L L en Power
. conocimientos adquiridos y recursos que .
Elaboracion de caso real de osee para generar relaciones de largo Point.
la experiencia Caso real elaboracion de una plazo (E)on Igs clientes g -Laptop. 1h | 5h30°
del servicio experiencia del P . : " . -Proyector.
servicio Se analiza la importancia del servicio -Caso
' personal e impersonal que recibe el X
i impreso.
cliente.
Juego de rol: Evidenciar la necesidad .,
Que los asesores del trabajo en equipo para satisfacer al -Pressntamon
: : : en Power
practiquen y dominen | cliente. _ _ Point
Elaboracién de como preparar una  |Una pareja debera simular: -Laptob
Ia:jei(perlgnpla Dramatizacion | experiencia de 1. La estructura del banco, que est _Proyector. 1h | 6h30
el servicio SErvicio. disefiada para brindar un servicio _Listas de
(I;Qetroallrrjentar el acorde con la estrategia del banco. verificacion
esempefio. y .
2. Gerente prepara la presentacién a su Impresas.

cliente.
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Introducir el tema,

Se introduce la dinamica y se dan
indicaciones para ejecutarla. Conforme
se desarrolla, se evidencian las areas de
mejora y se exhorta a resolver las
diferencias para que se logre el objetivo
planteado.

Una vez lograda la meta, se analiza el

-Presentacion

. . sensibilizar sobre el o . . en Power
Orientacion al : : : aprendizaje que les deja la actividad. : ,
. Los sietes trabajo en equipo, la - Point. 1h | 7h30
cliente - El facilitador destaca que en el
atencion y la ~ L -Laptop.
- .| desempefio de nuestras actividades
perfeccion del trabajo. ) . -Proyector.
estamos expuestos a realizar ajustes,
detectar errores, necesidades de apoyo
entre las personas y que es
responsabilidad de todos no perder de
vista el objetivo, cumplir con la tarea
encomendada y resolver las diferencias.
. . Se realiza con todo el equipo. Al
Construir una guia g~ . :
N finalizar se revisa la guia con la que
Experiencias de . que apoye a los . 2 . -Laptop.
- Guia de o previamente se trabajé en el equipo de ,
servicios - participantes a -Proyector. 1h30 9h
trabajo . .| expertos del banco.
permanentes mantener un servicio -Manual.
. Recordar.
excelente siempre. : -
Plantear mejores practicas.
Sergio Miranda, asesor financiero, .
: . . -Presentacion
decide cambiar la forma de mirar los
Que los asesores . . en Power
Lo ] problemas y canalizar su energia a .
Experiencias de observen como . . : Point.
- ; descubrir oportunidades de negocio.
servicios Caso real realizar una . . -Laptop. 1h 10h
oo Se resuelve en equipo y se analiza la
permanentes experiencia de . . . . -Proyector.
- importancia de indagar con el cliente las A
servicio permanente. |, . . -Video del
areas de mejora y compatrtirle las caso

acciones de resolucién implementadas.
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-Lista de

verificacion
impresa.
Los participantes se dividen en equipos
. y comienzan a hacer un mapa mental de
. Introducir el tema de . . ) .
Perfiles de . los tipos de clientes que reciben y sus -Rotafolio.
. Mapa mental |los perfiles de - 1h 11h
clientes ; caracteristicas. -Plumones.
clientes. i
Se revisan los mapas entre todo el
grupo.
Revisar el Los participantes conoceran el catadlogo
Perfiles de Guia de perfilamiento que el | de clientes del banco, asi como los
. - . ot . -Manual. 1h 12h
clientes trabajo banco ha realizado de | protocolos de atencion que se tienen
sus clientes. para apoyar al asesor en su servicio
Se dividen en parejas, uno hace el rol de
i Practicar la atencion | asesor y el otro el rol de un tipo de
Perfiles de o ) ) -Juegos de
. Dramatizacion | de clientes con cliente. 1h 13h
clientes ) . : . . roles.
diferentes perfiles Se revisan las experiencias al final de la
sesion.
-Presentacion
El asesor financiero ilustra momentos en Power
Que los asesores . .
] reales con los clientes. Se resuelve en Point.
observen como equipo y se analiza la manera de -Lapto
Cierres exitosos | Video del caso |realizar una quipo y e . ptop. l1h | 14h
.. construir escenarios calidos que dejen -Proyector.
experiencia de . i
- huella en el cliente y estrechen lazos -Video del
servicio permanente.
duraderos. caso.
-PPT.
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Evidenciar el tipo de conversacién que
se establece con un cliente y los
acuerdos ante hechos que considera

-Presentacion

desfavorables en el servicio en Power
Practicar la atencion | Apoyandose en el protocolo, deberan Point.
Cierres exitosos | Dramatizacion | de clientes y prevenir |simular: -Laptop. 1h 15h
servicios negativos.  |1. Como un asesor financiero da linea de | -Proyector.
conversacion y detecta necesidades. -Juego de rol
2.Como un asesor financiero plantea al impreso.
director los hechos desfavorables y
acuerdos realizados con el cliente.
-Presentacion
Construir una guia en Power
que apoye a los e Se realiza en equipos Point.
Casos exitosos Guia (_je participantes_a e Se hace énquis en las reglas, _ -Laptop. 30 15r,1
trabajo prevenir quejas de recomendaciones y consideraciones -Proyector. 30
servicio y consigaun | e Se plantean mejores practicas -Pauta de
gran cierre. desempefio
impreso.
Cerrar con lo que se
Cierre Conclusiones Ilgvan del curso y El facilitador dirige las conclusiones. NA 10 |15h40°
cOmo aporta a su
trabajo.
Aplllcar_las q El facilitador aplica la evaluacion -Evaluaciones
Cierre Evaluaciones |Svauaclones de posterior del curso y la evaluacion de impresas. 20 16h
aprendizaje posterior . L
reaccion. -Lapices.

y de reaccion.
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4.3 Etapa de certificacion del taller de competencias

Es importante mencionar que en las dos acciones formativas previas a los talleres de
competencias humanas se solicité una evaluacion que asegurara que el participante habia
adquirido los conocimientos, habilidades y actitudes de una imagen ejecutiva y, como
asesores financieros calificados, se ha solicitado que sean considerados estos criterios dentro

de los instrumentos utilizados para poder certificar a los asesores comerciales.

Como se comentd en los capitulos anteriores, el CONOCER consta con una serie de

organismos certificadores que son:

La persona moral, organizacion o institucion publica o privada, unidad
administrativa de algunas Dependencias, Entidad o su similar en los niveles
de Gobierno Federal, estatal o municipal acreditada por el CONOCER, para
certificar las competencias de las personas, con base en Estandares de
Competencia inscritos en el Registro Nacional de Estandares de
Competencia, asi como para acreditar, previa autorizacién del CONOCER,
Centros de Evaluacion y/o Evaluadores Independientes en uno o varios
Estandares de Competencia, inscritos en el Registro Nacional de Estandares
de Competencia, durante el periodo determinado (CONOCER, 2017).

Para los fines que la institucion bancaria requiere, se opto por crear una certificacion interna
y hecha a la medida del banco, pero cuidando los estandares de calidad que provee cualquier

organismo certificador.

La propuesta de certificacion ha sido un trabajo en conjunto con el Dr. Felipe Uribe Prado y
su equipo de consultores, teniendo como resultado la siguiente propuesta:

En el d&mbito de la medicidn de comportamientos con miras a una certificacion de
competencias, significa que se evaltan atributos tales como: conocimientos, habilidades y
actitudes. Dichos comportamientos son medibles a través de ciertos instrumentos. Las

personas involucradas en la aplicacion de estos instrumentos son las siguientes:
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Coordinador. Esta figura se encargard de dar las instrucciones de cada actividad a los
participantes, de asegurar los espacios fisicos y el cumplimiento de los tiempos establecidos.
Evaluador. Esta figura se encargara del llenado de los check list de evaluacion de cada uno
de los participantes durante todas las actividades.
Pareja de juegos de roles. Esta figura se encargara de hacer el papel del posible cliente
durante en panel de entrevista. Tanto el coordinador como el evaluador pueden fungir este
papel.
El programa de formacion para asesores financieros contempla la certificacion de tres
competencias:

e Analisis y solucién de conflictos

e Comunicacion

e Orientacion al cliente

Dicha certificacion se realizara al término de la tercera competencia y, durante cuatro horas,
los asesores realizaran diversas actividades de la evaluacion de las competencias arriba
mencionadas.

A continuacion, se describen las fases y los instrumentos:

Fase 1 Fase 2 Fase 3

Validacion de Aplicacion de

Disefio de Entrega de
instrumento instrumento instrumento resultados
Construcgoqy Aplicacién de Ejecucion de la Doc?mento 1ﬁr§ﬂ
parametrlzacmn de instrumento a un evaluacion con los gori 0s re‘i‘u ta. f)s

instrumentos de grupo piloto. instrumentos e la certificacion.
evaluacion.
Figura7

Fases de la construccion del instrumento de certificacion para asesores
financieros

Elaboracion propia
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Para el disefio de instrumento se proponen tres diferentes, los cuales se describen

en el siguiente cuadro.

Tabla 10

Propuesta de instrumentos de evaluacion de la certificacion de asesores comerciales

Elaboracion propia

Cuestionario
situacional

Assessment center

+Este instrumento mide
comportamientos en
supuestos donde el asesor
financiero podria aplicar
segun un criterio que se
relacione con la
competenciay que le
permita contestar de
manera asertiva. En pocas
palabras, es un
conocimiento aplicado a
un contexto. El
cuestionario es de opcion
maltiple.

*Mide las 3 competencias.

+*Se pone un ejemplo en el
anexo 1.

«Es un método que mide
comportamientos
observables de procesos
cognitivos. Por ejemplo,
la toma de decisiones
puede observarse en
comportamientos
actuados. Lo valioso es el
comportamiento
espontaneo, el cual es
impredecible (como las
actitudes) frente a ciertas
situaciones predecibles
(conocimiento experto).

*Mide 2 competencias.

*Se pone un ejemplo en el
anexo 2.

Panel de entrevista

*Es una técnica que mide
el conjunto de
comportamientos y
atributos de la
organizacion, como el
manejo de recursos, la
capacidad de respuesta, la
toma de decisiones.

*Mide 3 competencia.s

+Se pone un ejemplo en el
anexo 3.

Como se puede observar, no todos los instrumentos evalGan las tres competencias, el motivo

es que algunas de ellas tenian mayor criterios de valoracion en un instrumento.

Para poder realizar cada instrumento es importante estar contextualizados en el perfil del

asesor financiero y las caracteristicas de las competencias requeridas, y, a partir de esta

informacion, comenzar a crear un banco de reactivos. Para la construccion de este banco son

un apoyo muy util aquellos reactivos aplicados en las evaluaciones de aprendizaje dentro de

los talleres.
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En la prueba piloto se recomienda no incluir a los asesores financieros, en sustitucion se
pueden usar perfiles de puestos similares, considerando media de edad, nivel educativo,

posicién en el organigrama, entre otros.

Una vez que se tienen los resultados de la prueba piloto, se realiza la depuracion y ajuste de
los reactivos que integraran la version final de los instrumentos. Es importante mostrar este
contenido a los expertos en el sector bancario, toda vez que se integrara contenido

especializado.

A continuacidn, se plasma la carta descriptiva propuesta para la aplicacion de la certificacion.

Este material es el control que tendra el coordinador y sera de apoyo para los evaluadores.
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TemaTema

Actividad

Descripcion

El coordinador de la certificacion da la bienvenida a los
participantes y se mencionan los siguientes puntos:

-No se permite el uso de celulares durante los ejercicios.
-No se puede comentar con otros comparfieros la
metodologia de la certificacion, como una forma de

Materiales / Equipo
requerido

Apertura de - . -Proyector
P . . asegurar la confiabilidad del instrumento. y , ,
la Bienvenida . . -Laptop 10| 10
e, - Se debe mencionar la ubicacion de las salas que se . .
certificacion e, -Presentacion en Power Point
utilizaran.
- La duracién aproximada de todos los ejercicios sera de 90
minutos.
- Se daré una explicacion breve de cdmo se evaluara la
certificacion.
Se entrega el cuestionario a cada participante, el cual esta
disefiado por reactivos de micro-situaciones con respuestas | - estionarios impresos para
de opcion multiple. Los reactivos son criterios para evaluar | cada participante, lapices y
Cuestionario | | . iones |las tres competencias revisadas en el programa de|90Mas _ 30° | 40°
situacional o o S o Sala 1 con montaje en
capacitacion. La aplicacion es individual y el participante herradura
tendra 30 minutos como méaximo para responderlo. Cronémetro
Al finalizar se envard a los participantes a la Sala 2.
Los asesores financieros asumiran el rol de un asesor de una | Instrumentos, lapiz y goma para
Assessment | | icciones | institucion financiera y, a su vez, formaran parte de un |C2daparticipante 90’ | 2:30°
center Check list de verificacion para

comité de seleccion de inversiones para una empresa de alto

cada evaluador
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nivel, con presencia en México y Centroamérica. Cada
asesor defendera los beneficios del instrumento financiero
que se le proporcionara.

1. Se forman los equipos de maximo 6 integrantes.

2. Se entregan los ejercicios (uno por cada participante).

3. Se pide a los participantes que lean las instrucciones.

4. Corre el ejercicio durante 90 minutos.

5. El coordinador marca los tiempos para leer las
instrucciones y para la ejecucion del ejercicio.

6. Participan evaluadores que observan el desempefio de los
participantes apoyandose de un check list de evaluacion.

7. Al finalizar se pide a los participantes pasen a lasala 1 a

recibir indicaciones para realizar el Gltimo ejercicio.

Se montan tres mesas de trabajo
para maximo seis personas, lo
mas separadas posible.

En dos extremos ajenos a la
mesa de trabajo se colocan
sillas para que los evaluadores
pueden observar el desempefio
de cada participante.
Cronémetro .

Panel de
entrevista

Instrucciones

Se integra el panel con los evaluadores, quienes presentaran
el perfil de un par de clientes y, con base en ello,
interrogaran a los asesores comerciales sobre las soluciones
y/o productos que ofreceran.

1. Se presenta el perfil de los prospectos para que sea leido

por los participantes. Se dan 10 minutos para leer el perfil.

Perfil del prospecto, lapiz y
goma para cada participante
Check list de verificacion para
cada evaluador

Se montan tres mesas de trabajo
para tres personas lo méas
separadas posible

De un lado de la mesa se
sientan dos observadores, de los

30°

3:00

90




2. El personal que integra el panel funge como los expertos
en los productos del banco y como el prospecto.

3. Los asesores comerciales elaboran una presentacion de
los productos que recomendaran a los clientes y defienden
las ideas. La presentacion debe durar méaximo 15 minutos.
4. El coordinador de la actividad marcara los tiempos de

inicio y fin del panel de entrevista.

que uno jugara el rol del
prospecto y el otro evaluard la
ejecucion del participante y del
lado opuesto se sentara el
participante

Cronometro

Cierre

Fin de la
certificacion

Se agradece a los asistentes por su participacion durante
todo el programa y se explica cdmo se haran saber los
resultados obtenidos.

NA

3:05
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Para la calificacién de los instrumentos de certificacion se recomienda llevar a cabo lo
siguiente:

Como se menciono en ta tabla 10, no todos los instrumentos evallan las tres competencias,
ni tienen la misma cantidad de reactivos, asi que en el siguiente cuadro se muestra una

propuesta del tipo de escala para evaluar los reactivos por instrumentos:

Tabla 11
Componentes de los instrumentos de certificacion

Elaboracion propia

Instrumento Tipos de reactivos y escala

Cuestionario situacional Opcion maltiple, sélo una respuesta correcta.

5 niveles de dominio
5-Excelente
4-Bueno
Assessment Center
3-Regular
2- Malo

1-Nulo

5 niveles de dominio
5-Excelente
) 4-Bueno
Panel de entrevista
3-Regular
2- Malo

1-Nulo

La calificacion se obtendra al sumar y promediar los resultados obtenidos de los reactivos

de cada competencia, de modo que habra un resultado por cada una de ellas.
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Se proponen 4 posibles resultados:

No certificado
Certificado con reservas
Certificado

Certificacién sobresaliente

Cada resultado correspondera a un quartil que equivaldra al rendimiento grupal por cada
una de las competencias; esto también se estimara de manera general para poder tener el

resultado de la certificacion global.

Por ejemplo:
Quartil Quartil 25 Quartil 50 Quartil 75 Quartil 100
Estatus No certificado Certificado con Certificado Certlflc_ado
reservas sobresaliente
Competencia 1 0-62 62-79 80-81 82-100
Competencia 2 0-56 56-66 67-78 79-100
Competencia 3 0-55 56-65 66-80 81-100
Certificacion 0-61 62-66 67-77 78-100
general

Es importante que se consideren las acciones que se aplicaran con aquellos participantes que
no sean certificados o que tengan una de las competencias con un nivel ubicado en
“certificado con reservas”. Si hubiera casos en los que el nivel de aplicacion de las
competencias es el minimo deseado, se propone hacer una revision del desempefio durante
todo el programa, asi como sopesar la experiencia y otros factores que pudieran afectar el

resultado del participante.
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Conclusion

La velocidad con la que avanza y evoluciona el mundo exige que todo a su alrededor vaya a
la par. Dentro de esta voragine, las empresas se ven obligadas a adaptar sus operaciones a las
nuevas exigencias del mercado, esto, por supuesto, incluye a su area de Recursos Humanos,
quien se debe siempre estar involucrada y al dia de los que suceda tanto en el exterior como
en el interior de su organizacion, esto le va a exigir una pronto y acertada respuesta, no se
tiene mucho tiempo para errores. Es por esto que, ademas de atender los requerimientos que
la organizacion tiene, las area de servicio interno de RRHH necesitan conocer perfectamente
el tipo de negocio para poder ofrecer las mejores propuestas, soluciones, acciones y lograr
una sinergia con las areas operativas. No obstante, s6lo cuando se ve a todas las areas como
un equipo articulado, es decir, cuando se comunican y gestionan proyectos entre ellas el
trabajo se vuelve mas sencillo. Asi pues, se debe tener en mente que el desempefio del area
de Recursos Humanos no estard determinado sélo porque el equipo sea experto en la
operacion de la empresa ni porque tiene una formacion académica, sino porque se ocupara
de conocer las necesidades del capital humano; ése es uno de los papeles del psicélogo
laboral: conocer mediante diversas técnicas, metodologias y fundamentos lo que requiere el
personal de un negocio y los propositos de éste para poder lograr en conjunto y generar una

relacion simbidtica.

Es asi como el equipo de Recursos Humanos que gestiona la capacitacién también funge
como un consultor interno que dentro de sus competencias esta el conocimiento del negocio,
analisis de datos, indicadores y hallazgos y es aqui cuando la capacitacion por competencias
es una aliada, ya que se adapta y alinea a cada necesidad, se puede medir, tiene la virtud de
poder medir a largo plazo su impacto, hacer modificaciones cuando el entorno se adapte y
pasar a ser solo un evento de unas cuantas horas a un evento formativo de largo alcance, lo
mismo sucede cuando se realiza una certificacion interna lo cual no es un una practica comun
en las organizaciones pero que puede ser de alta relevancia e impacto cuando se aplica a
procesos totalmente internos y de gran valor o incluso a aquellas areas en las que no se estén

obteniendo los indicadores esperados, como temas de liderazgo, servicio, atencion a clientes,
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ejecucion de algln proceso, entre otros. y tomarse como la misma importancia que una

certificacion de obligado cumpliemiento.

Siguiendo bajo una la idea de la idea de que RRHH sea un aliado estratégico resulta necesario
que en la etapa universitaria se comience a explotar la aportacion de psicélogo, en este caso,
a la empresa, guiar la ensefianza y analizar como se contribuye realmente al negocio, y que
aun con los datos negativos en el pais en temas en las que el psicologo labora hacer pequefias
grandes diferencias y, sobre todo, no olvidar que la psicologia también va cambiando y
arrojando nuevos datos y herramientas que no apoyan a ejecutar nuestra labor: mantenerse al

dia se vuelve en un obligado como profesionistas.

Para finalizar, el cambio es una constante y debemos afrontarlos estratégicamente, llegara
algin momento que lo que hoy vemos como un proceso natural ya se de capacitacion o
cualquier otro proceso de RRHH desaparezca o se modifique en gran medida, debemos
aceptarlos y ser los primero el promoverlos y siempre bajo la presima de actuar de la mano

del resto de los procesos de la organizacion, no somos un punto y a parte.

La propuesta plasmada en este trabajo busca asegurar que se tengan competencias totalmente
alineadas con el negocio y demostrarlas tanto cualitativamente como cuantitativamente. Del
mismo modo, pretende demostrar que un area tan humana tiene la capacidad tanto de cuidar

a la empresa como al empleado con propuestas acertadas y estratégicas.

Alcances y limitaciones

La presente propuesta podra reflejar resultados en la poblacion segin la actividad de asesor
financiero, sin embargo, se debe tomar en cuenta durante su evolucidn una vez que toda la
poblacion esté capacitada y se comience a tener una rotacion natural por salidas o
movimientos internos. Este programa se puede convertir en una herramienta del area de
desarrollo organizacional o bien en un programa de induccion al puesto, es importante cuidar
que se tengan los conocimientos técnicos dado que, como ya se menciond, mucha de esa

informacidn va enlazada con las competencias humanas del asesor. La propuesta se ejecuta
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mayormente de manera presencial, lo cual tiene un impacto econémico, pues se deben pagar
honorarios de instructores, certificadores, proveedores y viaticos, si es que se amerita; no
obstante, esto no debe verse como un limitante, ya que el mismo programa puede mutar a
una estrategia formativa a distancia, mediante una propuesta de curso e-learning y asi
disminuir la inversion econdmica. La certificacion sera un proceso que puede ser a distancia,

siempre y cuando se cuide la confiabilidad del proceso.

Otra cosa gque no hay que perder de vista es que los expertos en desarrollar instrumentos de
evaluacion tienen que tener una amplia experiencia en este ello para que se asegure su
confiabilidad y validez. El psic6logo laboral tiene como principal mision cuidar este aspecto
porque es algo que su formacion le brinda; pero puede ser una limitante cuando hay un nivel
bajo en temas de medicion y estadistica, ya sea por una falta de conocimiento por parte del
psicélogo o porque no se incluyd efectivamente en los planes de estudio de la institucion

académica.

Otro punto importante que atender es que posiblemente los contenidos deben pasar por una
actualizacién anual. Dado que el mercado es muy cambiante, no conviene una formacion con
contenidos que ya no son aplicables, lo cual, sin duda, significard una inversién permanente,

aunque ya no tan grande como la inicial.

Por Gltimo, es importante resaltar que es poco comun que se realice un programa tan amplio
en pequefias empresas, 0 empresas mexicanas, pues, como se indico en un inicio, existe una
importante carencia de capacitacion en nuestro pais y un retraso considerable en nuevas
tecnologias de educacion para el empleado. Esta misma situacion limita en parte al psicologo
laboral, porque bloquea su aportacion estratégica; no obstante, existen grandes acciones que
se pueden implementar con un presupuesto minimo, aqui entrara la creatividad y pasion que

cada uno da en su profesion.
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Anexos
Anexo 1

Ejemplo de preguntas del cuestionario situacional

Un cliente solicita informacion por escrito a travées de correo electronico, para tomar una

decision de incremento de inversion ante varias propuestas ¢ qué haria usted?:

a) Presentar una carta propuesta de inversion.

b) Hablarle por teléfono a pesar de que él quiera la informacion por correo electronico.

) Redactar un texto claro y convincente.

d) Redactar el texto para su cliente, aseguréandose de que lleve el estilo de su institucion
bancaria e informacién apropiada.

e) Mandar un correo con una buena imagen publicitaria.

Un cliente, representante de una importante empresa, conocedor de temas financieros y
experto en el trato con diversos bancos, le ha solicitado informacion especializada sobre
productos que su banco ofrece, ¢qué debe cuidar respecto a lo que se ha solicitado?:

a) Averiguar si el cliente quiere informacion para compararnos con otras instituciones.
b) Proporcionar la informacién en forma inmediata.

c) Asegurarse de que la informacién solicitada esté actualizada y sea la apropiada.

d) Asegurarse de proporcionar la informacion en una presentacion adecuada.

e) Preguntar al Director de Zona qué productos ofrecer.

Un cliente ha tenido una serie de problemas con su banco y con otros mas respecto a

créditos para su empresa, su problema tiene que ver con tasas de interés, plazos y sobre

todo posibilidades para realizar pagos parciales; el cliente considera que su institucion

bancaria le ha brindado un servicio desfavorable. ¢ Qué pensamiento le viene a la mente

con la situacién del cliente descrito?:

a) Una oportunidad para prevenir servicios negativos, para identificar necesidades y
expectativas.

b) Una oportunidad para disefiar y preparar un atributo de servicio.

¢) Una oportunidad para identificar un cliente dificil.
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d) Una oportunidad para probar los créditos de este banco frente a la competencia.

e) Una oportunidad de ganar a un cliente ofreciéndole la mejor tasa.

Anexo 2
Ejemplo de instrumento utilizado en Assessment center, realizado con apoyo de la consultoria
del Doctor Felipe Uribe Prado.

Informacion para el participante

Usted representa a una institucion financiera muy importante en el pais, y forma parte de
un comité de seleccion de inversiones para una empresa de alto nivel, con presencia en
México y Centroamérica.

El comité de seleccion que usted conforma involucra a seis instituciones financieras
especializadas en invertir en diversos instrumentos, los cuales en este momento son los
mas atractivos para la empresa. Usted ha sido designado por su institucion para ofrecer,
convencer y obtener el monto de dinero mas alto posible para que la empresa invierta
durante este afio y el siguiente en el instrumento que le fue designado.

El comité de seleccion de inversiones puede distribuir 30 millones de doblares

norteamericanos en seis opciones:

Mercado de futuros

Dolares norteamericanos

Bienes inmuebles adjudicados por proceso judicial
Bienes inmuebles a valor de mercado

Oro y plata

Inversion en CETES

o o~ w D E

Cada institucion financiera representa una opcién de inversion, lo cual significa que usted

es el responsable de presentar argumentos para que la empresa invierta en su institucion el
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mayor monto posible del capital a invertir durante este afio y el que sigue en el instrumento
que le corresponde.

Cada miembro del comité cuenta con informacion, experiencia, habilidades,
conocimientos y actitudes financieras y personales para asesorar a diversos clientes;
también cuenta con el respaldo de instituciones fuertes, solidas y con reconocimiento
nacional e internacional, asi como apoyo y contactos gubernamentales para respaldar el
capital que sea distribuido en el comité.

Los 30 millones de ddlares americanos seran distribuidos de acuerdo con las siguientes

reglas:

1. Cada miembro del comité debera exponer al pleno su instrumento y sus argumentos para
llevarse la mayor inversion posible.

2. Cada miembro del comité debera argumentar a favor o en contra de otros instrumentos,
si ello colabora a una adecuada distribucion del capital a invertir.

3. La distribucion del capital no esta limitada a porcentajes minimos ni maximos, lo cual
significa que cada institucion financiera puede llevarse desde cero hasta el 100% del
capital.

4. La distribucion del capital se llevara a cabo después de la exposicion de argumentos y
de un periodo de consenso entre los seis representantes de las instituciones financieras,
implicando que la distribucion final debera estar aceptada por los seis miembros del
comité, independientemente de los porcentajes obtenidos por cada miembro.

5. Los argumentos de convencimiento ante el comité deberan estructurarse pensando en la
economia de México y Latinoamérica (Colombia, Argentina, Brasil, Guatemala y
Panama), asi como los problemas actuales globalizados de Estados Unidos, Europa y
Latinoamérica con relacion a petroleo, devaluaciones, problemas politicos y
economicos.

6. Usted cuenta con un documento breve que le ayudara a ubicar el instrumento que le tocé
representar, siendo este informativo, mas no limitativo de acuerdo con su experiencia,

conocimiento y habilidad reales de su propia historia y perfil profesional.
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7. En resumen, usted debe obtener la mayor cantidad de dinero para su institucion,
independientemente de los argumentos a favor o en contra durante la dindmica del
ejercicio de discusion.

8. Una vez concluida la lectura del documento breve e informativo, el comité de inversion
cuenta con un méximo de 90 minutos para argumentar y llegar a un consenso unanime
de distribucion del capital, de lo contrario, el comité se cerrara sin asignacion de dinero
para ninguna institucion financiera, lo que significaria que la empresa citara a otras seis
instituciones con el mismo fin.

9. Cada instituciéon financiera premiard a su representante de acuerdo con el monto

obtenido en el comité de seleccién

CETES

Seguramente ya has leido que los Cetes son instrumentos gubernamentales en los que
puedes invertir, que tienen una vigencia de uno, tres, seis meses 0 un afio y existe un
programa en Internet que se llama Cetes Directo, con el cual puedes realizar transacciones
en Internet desde 100 pesos.

Sin embargo, eso no lo es todo: existen otras cuestiones que debes conocer, entre ellas, que
son una de las opciones con mejor relacion seguridad-rendimiento para depositar tu ahorro
que podras encontrar en el mercado.

A continuacion, te presentamos cinco datos interesantes que pueden ayudarte a conocer
mejor los Cetes para considerarlos como tu instrumento de ahorro de cabecera.

1. Son muy seguros. Los Certificados de la Tesoreria de la Federacion (Cetes) son uno de
los instrumentos que el gobierno emite para fondearse; a cambio ofrece una tasa de interés
cobrable al final de un plazo establecido.

Es por eso por lo que son una de las opciones mas seguras del mercado, porque “el aval”
de esta inversidén es el gobierno mexicano, que estad respaldado por un crecimiento
sostenido y finanzas publicas sanas.

AUn con esta caracteristica, es importante que conozcas el funcionamiento de los Cetes y
compres con el plazo que mejor se ajuste a tus necesidades, eso ayuda mucho a reducir la

probabilidad de pérdidas.
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“El instrumento te pagara un rendimiento a lo largo del tiempo y en la fecha de vencimiento
tendras de vuelta el capital de tu inversion. Sin embargo, y a manera de ejemplo, si
invertiste en un bono a 10 afios y necesitas tu dinero de vuelta antes del vencimiento del
bono, te verias obligado a venderlo a un precio que podria ser inferior al que lo adquiriste,
dependiendo de las condiciones del entorno econémico que se presenten al llevar a cabo
dicha decision, en cuyo caso si podrias experimentar una pérdida”, explica la pagina web
de Cetes Directo.

2. Nafin administra los recursos. Cuando compras un Cete, tu dinero pasa a Nacional
Financiera, que es la institucion responsable de administrarlo de acuerdo con las
instrucciones de inversion que emitas, es decir, el plazo que elijas.

3. Hay dos formas de abrir tu cuenta en Cetes Directo. Una de las quejas mas frecuentes
del programa ha sido el requerimiento de la Firma Electrdnica (Fiel) para abrir una cuenta
por Internet; sin embargo, ésta no es la Unica via, también puedes abrir tu cuenta en
Bansefi, donde te proporcionaran un paquete que contiene una tarjeta para autenticar las
operaciones en la red, ademas de tus contratos.

Para darte de alta de esta manera requieres una identificacion oficial, un estado de cuenta
con la Clave Bancaria Estandarizada (CLABE) y un comprobante de domicilio con una
antigliedad no mayor a tres meses.

Si ya cuentas con la Fiel, puedes registrarte en la contratacion exprés, con la que puedes

empezar a realizar transacciones de inmediato.

4. Hay un esquema de ahorro recurrente. El programa Cetes Directo cuenta con una opcion
de ahorro en la que puedes invertir una cantidad determinada cada mes, de manera
automatica. Solo tienes que ingresar con tu cuenta y dar de alta la opcién para que cada
mes se realice la transferencia de recursos programados sin necesidad de generar cada vez
una orden de compra. También existe una opcion de reinversion automatica para que tu
dinero se invierta sin necesidad de que te preocupes por la fecha de vencimiento de tus

inversiones.
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5. Los martes se convierten en un dia especial. Cada martes, el Banco de México (Banxico)
realiza una subasta de valores gubernamentales donde se define la tasa y el precio al que
puedes comprar Cetes.

Para gque tengas una brdjula de inversion, Cetes Directo informa mediante un calendario
en el que se especifica qué instrumentos y cada cuando estan disponibles para su compra,
y te proporciona una tabla de precios indicativos. Con Cetes Directo tienes la posibilidad
de comprar los valores gubernamentales de tu eleccién, en las mismas condiciones con las
que los adquieren los bancos y casas de bolsa en subasta primaria. La Unica diferencia es
que no tienes que preocuparte por calcular el precio para adquirir tus valores.

A continuacion, un cuadro elaborado por la Comision Nacional para la Proteccion y
Defensa de los Usuarios de Servicios Financieros (Condusef), que te permite comparar
cuanto podrian crecer tus ahorros en las distintas opciones de inversion que te ofrece el

mercado.

* Fuente: Condusef

Tras la aparicion del programa Cetes Directo en noviembre del 2010, la inversion en cetes
se ha vuelto méas popular y accesible que nunca.

Pero si usted no comprende como funciona el tipo de inversion que le interesa, lo popular
puede no ser siempre lo mas adecuado segun su perfil: edad, objetivos de inversion y
tolerancia al riesgo.

¢Es usted de los que quieren comprar cetes, pero no le queda claro qué son estos
instrumentos ni cdmo operan? A continuacion, se muestran cinco cosas que debe saber
sobre ellos.

1. ;Qué es un Cete?

Un Certificados de la Tesoreria de la Federacion (Cetes) es como un pagaré, pero emitido
por el gobierno federal y sirve para que el gobierno se nutra se recursos, explicaron
especialistas.

Es decir, cuando usted adquiere un Cete, estd prestando dinero al gobierno, quien se

compromete a pagar, al vencimiento de un determinado plazo, la cantidad original mas un
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rendimiento, dijo Carlos Gonzélez Tabares, director de Andlisis y Estrategia Bursatil de
Monex.

Segun informacion de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, se emitieron por
primera vez en enero de 1978 y en la actualidad se ofertan a plazos de 28 y 91 dias, asi
como a plazos cercanos a los seis meses y un afo.

2. ¢Cuénto cuesta y cuanto pagan?

Por ejemplo, cada Cete tiene un valor de 10 pesos; si el programa Cetes Directo le pide
como minimo 100 pesos para participar, quiere decir que usted estara comprando 10 cetes.
Y el premio depende del tiempo, a mayor plazo, mayor es el rendimiento que ofrecen.
Segun datos del Banco de México, actualmente los cetes a 28 dias pagan 4.26% anual; a
91 dias, 4.47%; a 182 dias, 4.6%; a 336 dias, 4.7% anual.

Cierto, no es un rendimiento espectacular, pero es ligeramente superior a la expectativa de
inflacion anual. Recuerde que, al momento de invertir, debe buscar instrumentos que
paguen por arriba de este aumento de precios para que, cuando menos, su dinero conserve
su poder adquisitivo.

3. ¢Quiénes pueden comprar Cetes?

Los puede adquirir cualquier inversionista. Es decir, tanto personas fisicas como personas
morales que privilegian la seguridad de su dinero sobre el rendimiento; es decir, personas
que buscan inversiones de muy bajo riesgo y con un rendimiento ligeramente por arriba
que la inflacién, explico Luis Manuel Sanchez, profesor del departamento educativo de la
Bolsa Mexicana de Valores.

Antes de noviembre del 2010, podian adquirir directamente Cetes inversionistas que
contaban con grandes volumenes de recursos. Sin embargo, ahora, a partir de noviembre
del 2010, por el programa Cetes Directo, practicamente estan al alcance de cualquier
inversionista desde 100 pesos.

4. ;Por que se dice que son instrumentos seguros?

Siempre que se presta dinero existe implicitamente el riesgo de que el deudor no pague o
no lo haga puntualmente. Ese riesgo es el riesgo del crédito. Tratdndose de una inversion
en Cetes, practicamente no existe ese riesgo porque el gobierno cuenta con los mecanismos

necesarios para garantizar el pago.
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5. ¢ A mi en qué me afecta que suba o baje la tasa Cete?

Como inversionista, a usted le conviene que suba la tasa Cete porque si compra uno de
estos papeles cuando el rendimiento sube, usted obtendra un mayor rendimiento por su
dinero.

Aunque si la tasa Cete subid despues de que usted adquirié uno de estos instrumentos, ya
no sera beneficiado por esta alza y obtendra el rendimiento pactado inicialmente.
Aunque, por otro lado, un aumento en la tasa Cete puede generar un incremento en las
tasas de interés que usted paga al banco por solicitar un crédito revolvente (tarjeta de
crédito o algunos créditos empresariales, por ejemplo), ya que ambas estan muy
relacionadas.

Estas dos tasas no se comportan de forma idéntica pero si siguen una tendencia similar.
“La tasa de interés que cobran los bancos y la tasa Cete no se comportan de manera identica
pero si tienen una tendencia muy similar. Eso quiere decir que, si la tasa Cete sube, la tasa

de interés interbancaria también tiende a subir”, explicé Sanchez Mufioz.

6. ¢ Como salen los Cetes al mercado?

A peticion de la Tesoreria, los Cetes salen al mercado a través de subastas que realiza
Banco de México todos los martes y en las que participan intermediarios financieros e
inversionistas institucionales como las casas de bolsa, bancos, aseguradoras, afianzadoras,
Siefores, entre otras.

“El dia de la subasta, el gobierno dice: necesito dinero, quién me presta a una tasa mas
barata y los inversionistas dan a conocer sus posturas. En otras palabras, otorga los Cetes
a quien mas barato le cobre por prestarle”, explico Carlos Gonzalez Tabares, director de

Analisis y Estrategia Bursatil de Monex.

Anexo 3

Ejemplo de Panel de entrevista

Instrucciones del caso: Dr. Orlando Venegas Cruz
A continuacion, se le proporcionara el expediente del Dr. Orlando Venegas Cruz, quien es
nieto de un cliente de la sucursal Reforma ubicada en la region “Metro-Norte” de la zona

metropolitana de la Ciudad de México. El asesor financiero de la sucursal atiende al Sr.
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Pablo Cruz, abuelo materno del Dr. Venegas, quien recomend0 a su pariente por considerar
que éste no ha sido bien atendido por otro banco.
El director de Sucursal, el Lic. Ignacio Humberto Macias Herrera, en una entrevista con el
sefior Cruz, obtuvo informacion del posible prospecto de cliente y armo un expediente de
éste. Desafortunadamente, por el domicilio y zona laboral del Dr. Orlando Venegas Cruz,
ubicados en la zona centro-sur de la Ciudad de México, el director de sucursal Reforma ha
decidido enviar el expediente a una direccion de zona préxima al Dr. Venegas.
Usted es un asesor financiero al que su director de Zona le ha asignado este expediente y
quien ademés ha capturado los datos del posible cliente en el sistema de nuevos clientes
de la sucursal a la que usted pertenece. Se le ha solicitado que realice una visita al Dr.
Orlando Venegas en su consultorio, ubicado en la torre médica del Centro Médico Dalinde,
consultorio 808 de la calle Tuxpan nimero 29 en la colonia Roma Sur. La cita, que por
solicitud del Dr. Venegas no deberd durar mas de 40 minutos, en virtud de que sus
actividades son muy demandantes, queda concertada.
Usted como asesor financiero debera aplicar toda su experiencia profesional, asi como sus
conocimientos adquiridos en diversos talleres y seminarios proporcionados por su
institucion para lograr la atencion del Dr. Venegas y demostrar sus competencias
profesionales.
Recuerde gque cuenta con los siguientes desempefios:

« Preparar la conversacion con una guia.

« Usar herramientas de comunicacion para generar acuerdos.

« Comprender las necesidades y expectativas del cliente.

« Disefar actividades para generar experiencias resolutivas y afectivas.

« Mantener un servicio de calidad para mantener lealtad por parte del cliente.

» Prevencion de servicios negativos.

» Mostrar una vision global del negocio con acciones sustentables para el cliente.

« Conciencia del impacto de sus acciones.

« Capitalizar obstaculos y brechas personales para plantear soluciones.

« Asegurar soluciones a corto, mediano y largo plazo.
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No olvide los diversos protocolos establecidos por su banco, asi como los recursos que la
institucion tiene para que usted como asesor financiero pueda llevar a cabo una

satisfactoria entrevista y correspondiente prospectiva de su cliente.
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